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Abstrakt 

P�ísp�vek se zabývá pojmem kvalita v kontextu �ízení kvality v organizacích poskytujících 
služby.  �ízení kvality není v p�ísp�vku chápáno jako pouhé zavád�ní postup�, metod a technik �ízení 
kvality, ale p�edevším jako kulturní zm�na celé organizace. Za d�ležitý p�edpoklad úsp�chu �ízení kvality 
je ozna�ena  shoda v chápání obsahu tohoto pojmu mezi pracovníky organizace a  mezi pracovníky a 
zákazníky/klienty  organizace. Za perspektivní zp�sob  zjiš�ování obsahu  pojmu kvalita ve v�domí 
pracovník� a  zákazník�/klient� organizace je považováno  mentální mapování (tvorba myšlenkové 
mapy). P�ísp�vek prezentuje tvorbu myšlenkové mapy  jako pom�rn� málo známou  metodu umož�ující 
iniciaci a zachycení  p�íslušným  zp�sobem zam��ených myšlenkových proces�,  jejich struktury a 
obsahu.  

Klí�ová slova 

Kvalita služeb, �ízení kvality, organiza�ní kultura, mentální mapování. 

Úvod 
�ízení kvality poskytovaných služeb je již �adu let aktuálním tematem  nejen 

pro výzkumné pracovníky, ale p�edevším pro manažery organizací, kte�í usilují o spokojenost a 
loajalitu svých zákazník�. P�edm�tem zájmu je jak v sektoru tržním, tak v sektoru ve�ejném.   

Poskytování kvalitních výrobk� a služeb je pro v�tšinu firem nezbytným  p�edpokladem 
jejich konkurenceschopnosti. Jestliže  kvalitními výrobky mohou  své zákazníky získat, absencí 
p�edprodejních a poprodejních služeb a zejména pak nekvalitou poskytovaných služeb  je  
mohou  na druhé stran� ztratit.  Zabezpe�ení kvalitních služeb je proto d�ležitým p�edpokladem 
pro získání spokojenosti a loajality  zákazník� nejen  firem poskytujících služby, ale i firem 
výrobních.  Práv� kvalita služeb je p�itom u výrobních firem tím, co je m�že odlišit.  

Zatímco v kontextu tržního sektoru je kvalita služeb a její �ízení v pop�edí zájmu již  od  
80. let minulého století (Zeithaml, Parasuraman, 2004), kvalita ve�ejných služeb se do pop�edí 
zájmu výzkumných pracovník� dostává p�edevším v pr�b�hu posledních 10 let. Zkoumána je 
v kontextu problematiky  zvyšování výkonnosti a modernizace  ve�ejného sektoru (viz nap�. 
Caddy, Vintar, 2002), v posledních n�kolika  letech pak zejména  v  kontextu reforem ve�ejné 
správy. Zvyšování kvality ve�ejných služeb je zahrnováno do vládních program� (u nás 
„Národní politika podpory jakosti“, viz www.npj.cz), vyhlašovány jsou sout�že podporující 
zvyšování kvality v organizacích ve�ejného sektoru (viz  
www.mvcr.cz/odbor/moderniz/koncepce/kvalita.html ), organizovány jsou  konference o kvalit�
ve ve�ejné správ�  (viz  tamtéž).     

�ízení kvality a organiza�ní kultura 

�ízením kvality se obecn� rozumí soubor postup� uplat�ovaných v procesu udržování a 
zlepšování kvality výrobk� a služeb. V�tšina autor� a p�edevším pak manažer� v praxi si   pod 
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postupy udržování a zlepšování kvality p�edstavuje p�edevším zavád�ní metod a technik �ízení 
kvality, uplat�ovaných zejména v rámci jednotlivých  koncepcí/systém� �ízení kvality (nap�. 
ISO, TQM, …). Zkušenosti z praxe v 	R i v zahrani�í však ukazují, že samotné „zavedení“ 
systému �ízení kvality pro dosahování skute�né kvality v organizaci nesta�í. I když „rychle 
p�ibývá organizací, které jsou certifikovány podle norem �ady ISO 9000 … �ada z t�chto 
podnik� kriticky p�iznává, že ani po certifikaci se uvnit� jejich organizace mnoho nezm�nilo“ 
(Nenadál, Noskievi�ová, Pet�íková, Plura, Tošenovský, 2003, s. 36).  

Nabízí se otázka, pro�, jsou-li zavedeny systémy �ízení kvality, je úsilí v oblasti �ízení 
kvality neúsp�šné �i nep�ináší o�ekávané výsledky. Dosud provedené výzkumy nazna�ují, že 
jednou z nej�ast�jších p�í�in tohoto neúsp�chu je opomíjení organiza�ní kultury a její zm�ny 
(Cameron,  Quinn, 1999). �ízení kvality totiž není jenom  zavád�ním postup�, metod a technik 
(viz nap�.  Kekäle, Kekäle, 1995, Yamin, Gunasekaran, 1999, Cameron, Quinn, 1999 aj.). Je 
záležitostí celkových kulturních zm�n v rámci organizace.    

Posun od nazírání �ízení kvality jako zavád�ní postup�, metod a technik k �ízení kvality 
jako uskute�n�ní zm�ny kultury organizace se v odborné literatu�e objevuje v polovin� 90. let 
minulého století, a to p�edevším v souvislosti se zkoumáním ú�innosti koncepce TQM 
(Westphal, Gulati, Shortell, 1997, Powell, 1995, Cameron, 1995, dle Cameron, Sine, 1999).  
Empirické výzkumy, které byly od té doby provedeny,  dokazují, že pokud obsah kultury 
organizace není v souladu s iniciativami v oblasti �ízení kvality, dosažení pozitivních výsledk�
v oblasti zlepšení kvality výrobk� a služeb je málo pravd�podobné (Cameron, Quinn, 1999, dle 
Cameron, Sine, 1999). Zm�na organiza�ní kultury sm�rem ke kultu�e kvality, jak je dnes daný 
typ kultury autory ozna�ován (viz Cameron, Sine, 1999), znamená p�itom p�edevším zm�nu 
organiza�ních hodnot (tedy toho, co je v organizaci považováno za d�ležité) a zm�nu norem 
chování sdílených v organizaci  (tedy toho, jaké chování  je v organizaci formáln� a neformáln�  
oce�ováno, jaké chování je akceptováno a jaké odsuzováno).  Nejde tedy jen o nový „zp�sob 
práce“, ale o nový „zp�sob myšlení“ celé organizace.  

Chápání pojmu kvalita a jeho vliv na kvalitu služeb v organizaci 

Jazyk, užívaný v organizaci, a míra sdílení obsahu pojm� je d�ležitým indikátorem 
obsahu a síly organiza�ní kultury. Sdílejí-li lidé stejný význam ur�itých pojm�, usnad�uje to 
dorozum�ní v organizaci a zvyšuje emocionální pohodu p�íslušník� organizace. Pokud významy 
nesdílejí, dochází k nedorozum�ním a konflikt�m, aniž by si v�tšinou  lidé byli v�domi, v �em 
spo�ívá p�í�ina t�chto nedorozum�ní.  

Zp�sob interpretace pojmu kvalita a míra sdílení jednotného významu tohoto pojmu jsou 
ve vztahu k �ízení kvality obzvlášt� d�ležité. Obsah, který lidé tomuto pojmu p�ikládají, totiž 
výrazným zp�sobem ovliv�uje jejich postoje a chování, a tím i míru a zp�sob dosahování kvality 
v organizaci. Rozdíly v chápání daného pojmu mohou být osobnostn� podmín�né (nap�. v 
závislosti na mí�e perfekcionismu), funk�n� podmín�né (v závislosti na úhlu pohledu – viz nap�. 
�adový pracovník versus manažer, prvoliniový pracovník versus pracovník ekonomického 
odd�lení organizace) �i dokonce národnostn�  podmín�né (viz nap�. rozdíly ve vnímání pojmu 
kvalita u N�mc� a 	ech�, dle Nový, Schroll-Machl, 1999).  

Zatímco u výrobk� lze technické požadavky na kvalitu vymezit a pohled pracovník�
firmy alespo� v souvislosti s technickými aspekty kvality ujednotit, u služeb už je daný problém 
složit�jší. Stanovit kritéria kvality služeb je �asto obtížné a je-li služba složitá, kritéria kvality  
nelze u vlastního obsahu služby jednozna�n� stanovit v�bec. Ani sám p�íjemce služby �asto 
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nedokáže jednozna�n�  posoudit kvalitu vlastního obsahu služby, která mu byla poskytnuta – jen 
obtížn� zjistí, zda doporu�ení ú�edníka bylo pro n�j  optimální �i jeho informace p�esné, zda mu 
právník poradil dob�e �i zda léka� zvolil ten nevhodn�jší postup, aby mu pomohl. �ízeny a 
kontrolovány prost�ednictvím p�íslušných metod a technik mohou být u  takových služeb 
p�edevším charakteristiky týkající se zp�sobu poskytnutí služby (ochota, vst�ícnost, �ekací doba, 
…), mén� už vlastní obsah služby. Ten je navíc �asto zjistitelný až se zna�ným zpožd�ním.  
Zejména v takových p�ípadech je pak kvalita obsahu služeb p�edevším záležitostí zastávaných 
hodnot a norem chování, tedy záležitostí kultury organizace.   

Rozdílné  chápání pojmu kvalita uvnit� organizace má své d�sledky pro kvalitu 
komunikace, rychlost rozhodování apod. Obsah, který je tomuto pojmu v organizaci p�ikládán, 
determinuje ovšem i zp�sob, jakým je kvality dosahováno. Je-li kvalita v organizaci  chápána 
jako pouhá detekce chyb a jejich napravování, zp�sob �ízení bude patrn� sm��ovat pouze 
k �ešení stížností apod. Pokud  bude dosahování kvality ztotož�ováno p�edevším s prevencí 
chyb, lidé se budou více soust�edit na kvalitu proces�. Zp�sob chápání pojmu kvalita tak 
v organizaci ovliv�uje nejen ú�innost systému �ízení kvality, ale také volbu postup� a technik, 
které budou implementovány, tedy konkrétní  zp�sob dosahování kvality. 

Pro �ízení kvality však není d�ležité jen to, zda je kvalita chápána jednotn� (a žádoucím 
zp�sobem ve vztahu ke zvolené koncepci �ízení kvality) uvnit� organizace. Nemén� d�ležitá je 
skute�nost, zda pojem kvalita služby chápou stejným zp�sobem pracovníci organizace a  klienti/ 
zákazníci organizace. D�sledky rozdíl� v chápání tohoto pojmu jsou totiž zcela zásadní – p�esto, 
že z pohledu organizace usiluje organizace  o dosahování „kvality“,  její zákazníci nejsou 
spokojeni. Z hlediska známého „Gaps modelu“ Berryho, Zeithamlové a Parasuramana (1990) tak 
vzniká nejzásadn�jší „mezera“ – mezera mezi  tím, co zákazníci cht�li, a  tím, co „dostali“.   

Zatímco p�i �ízení kvality v tržním sektoru pracovníci organizace d�íve �i pozd�ji zjistí, 
že jejich aktivity jsou neefektivní, v sektoru ve�ejném organizace k tomuto poznání v�bec 
nemusí dosp�t. Nemají-li totiž uživatelé ve�ejných služeb volbu jiné organizace, která by dané 
služby poskytovala, pak  pokud nepodají stížnost, neexistuje signál, že „nedostávají to, co 
cht�jí“. I když organizace ve�ejného sektoru ve stále v�tší mí�e realizují pr�zkumy spokojenosti 
svých klient�, pokud neznají obsah pojmu kvalita ve v�domí ob�an�/klient�, mohou pr�zkumy, 
které realizují, p�inášet mylné informace – svých klient� se totiž dotazují na ty aspekty služby, 
které považují za d�ležité oni, ne však ob�ané/klienti.  Respondenti  tak mohou uvád�t p�íznivé 
odpov�di na otázky týkající se skute�ností, které jsou pro jejich spokojenost nepodstatné, 
zatímco nespokojenost (a její zdroje) z�stávají „utajeny“. Neznají-li tedy pracovníci organizací 
ve�ejného sektoru obsah pojmu kvalita služby ve v�domí uživatel� daných služeb, p�ece�ovány  
mohou být ty aspekty služeb, které nejsou pro ob�any/ klienty kritické, což vede k nevhodné 
volb� opat�ení ke zlepšení p�i �ízení kvality služeb  a  p�edevším k neefektivní alokaci zdroj�.  

Metody zjiš�ování obsahu pojmu kvalita 

Má-li míra jednoty chápání pojmu kvalita a zp�sob chápání tohoto pojmu uvnit�
organizace a ve srovnání pracovníci organizace versus zákazníci / klienti organizace pro �ízení 
kvality zna�ný význam, je žádoucí, aby management organizace obsah, který pracovníci 
organizace a klienti organizace tomuto pojmu p�ikládají, znal. Otázkou však je, jak obsah tohoto 
pojmu ve v�domí pracovník� organizace a jejích zákazník�/ klient� zjistit.  

P�i výzkumu sociálních jev� jsou užívány dva základní postupy výzkumu: postupy 
kvantitativní a postupy kvalitativní, pop�. jejich kombinace.  
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Kvantitativní postupy jsou založeny na kvantitativním mapování výskytu ur�itých znak�.  
Využití t�chto postup� p�i zjiš�ování obsahu pojmu kvalita u respondent�  znamená p�edem 
definovat znaky, resp.  možné varianty chápání obsahu tohoto pojmu. To s sebou ovšem nese 
významný problém: je t�eba  typické varianty chápání obsahu daného pojmu znát. I když volba  
daných znak� m�že být  op�ena  o poznatky z teoretických prací a dosud publikovaných 
empirických výzkum�, problémem je skute�nost,  
že takových výzkum� nebylo – zejména v kontextu ve�ejných služeb – zatím mnoho provedeno.  

Cílem kvalitativních výzkumných postup� je získat informace o zkoumaném jevu (v 
tomto p�ípad� o smyslu, který je p�isuzován pojmu kvalita). Dotazovaným osobám nejsou 
p�edkládány varianty odpov�dí, ale odpovídají a reagují podle toho, co ony samy považují 
v dané souvislosti za relevantní. Data, jejichž prost�ednictvím jsou pot�ebné informace 
získávány,  mohou mít r�znou podobu:  text, kresby �i jiné projevy a aktivity. Jejich 
prost�ednictvím jde o odhalení hlubších, n�kdy  ne pln� uv�domovaných  a �asto zcela  skrytých 
významových  rovin daného sd�lení a jejich porozum�ní v širších souvislostech. „	lov�k si totiž, 
vzhledem k dilematické a dynamické povaze kultury a jejího jazyka, není tém�� nikdy pln�
v�dom všech možných p�edpoklad� a souvislostí svého myšlení a jednání“ (Pavlica a kol., 2000, 
s. 36).   

Z výše uvedeného plyne, že pro daný ú�el, tj. pro zjiš�ování obsahu pojmu kvalita,  jsou 
vhodn�jší  metody kvalitativní, které umož�ují zmapovat význam pojmu kvalita  „zevnit�“, tj. z 
pohledu respondenta,  a zachytit  tak i skryté významy a souvislosti, emocionální podtext 
chápání tohoto pojmu  apod.  

Mezi základní kvalitativní výzkumné postupy pat�í zú�astn�né pozorování a kvalitativní 
rozhovor, p�i�emž oba postupy mají �adu konkrétních podob.  I když lze tyto tradi�ní  
kvalitativní postupy použít i pro zjiš�ování obsahu pojmu kvalita ve v�domí zkoumaných osob, 
jejich použití k danému ú�elu je komplikované a náro�né, a to jak  z hlediska �asu, tak z hlediska 
zp�sobu organizace daného výzkumu.  Využitelné jsou rovn�ž metody projektivní (nedokon�ené 
v�ty, bubble testy, …), zejména pokud je cílem zachytit emocionální podtext významu, který je 
danému pojmu p�ikládán. Užití projektivních technik k danému ú�elu je však rovn�ž  velmi 
náro�né, a to jak z hlediska volby a kombinace metod, tak z hlediska interpretace jejich 
výsledk�.  

Kvalitativní metodou, která se k danému ú�elu jeví jako perspektivní a která je u nás 
zatím pom�rn� málo známá, je metoda ozna�ovaná jako mentální mapování nebo také jako 
tvorba mentální �i myšlenkové mapy.  

Mentální (myšlenková) mapa je prostorová struktura myšlenkového procesu vyvolaného 
úst�edním tématem, na které se pozornost mysli zam��uje a od kterého odvíjí další a další 
myšlenky a p�edstavy. Je to  kognitivní konstrukt, který jedinci pomáhá orientovat se ve svém 
okolí a porozum�t mu, a to díky tomu, že zjednodušuje, kóduje a uspo�ádává �asto velmi složité 
a nep�ehledné myšlení a jednání lidí v (ur�itém) prostoru. Jako myšlenková nebo též mentální 
mapa se ozna�uje také technika, která k zachycení struktury myšlenkového procesu slouží 
(Franková, 2006).  

Za autora koncepce mentálních (myšlenkových) map (Mind Maps) je považován Tony 
Buzan (Žák, 2004), který je znám jako autor publikací v oblasti kreativity a kreativního myšlení. 
Ten považuje mentální mapu za nejdokonalejší organiza�ní nástroj našeho mozku; mentální 
mapa je podle n�j  „nejsnadn�jším prost�edkem, jak dostávat informace do našeho mozku a jak z 
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n�j informace dostávat ven - je tv�r�ím a efektivním zp�sobem d�lání poznámek, který doslova 
„mapuje“ naše úvahy“ (Buzan, 2007, s. 14).  

Konkrétním výsledkem dané metody je grafické zobrazení vytvá�ené respondentem na 
základ� vlastního myšlenkového procesu a ve shod� s tímto procesem.  Má obvykle tyto základní 
charakteristiky: 

• Úst�ední téma (problém), které  je centrované uprost�ed zobrazení a celý proces mapování 
zahajuje. 

• Asociace prvního �ádu, které  jsou ze st�edu „vyza�ovány“ pomocí tzv. v�tví. 
• Na asociace (a v�tve) prvního �ádu navazují asociace (a v�tve) druhého a dalších �ád�, 

detaily „vyza�ují“ od st�edu sm�rem ven. 
• V�tve obsahují klí�ové slovo nebo klí�ový obrázek umíst�ný na p�i�azené linii, event. na 

jejím konci. 
• V�tve spolu s klí�ovými slovy a klí�ovými obrázky formují propojenou uzlovou strukturu 

celého zobrazení.  

Tímto postupem je vytvo�en originální model zachycující strukturu myšlenkových proces�
respondenta iniciovaných poskytnutou instrukcí, resp. úst�edním tématem. Model podává 
celkový pohled na dané téma (problém) a sou�asn� soust�e
uje na jednom míst� velké množství 
kvalitativních dat, které lze podrobn� analyzovat a srovnávat s mentálními mapami vytvo�enými 
dalšími respondenty. 

Oproti výše zmín�ným kvalitativním postup�m má využití mentálního mapování pro 
analýzu obsahu pojmu kvalita ve v�domí respondent� výhodu v tom, že podn�cuje myšlení 
respondent�, kte�í by p�i b�žn�jších postupech m�li  - jak ukazují zkušenosti (viz Vít�, 2007) – 
tendenci  charakterizovat pojem kvalita krátce, vágn� a povrchn�. Navíc však metoda vede 
respondenty k tomu, že je nutí  strukturovat svoje myšlenky (viz asociace prvního a druhého 
�ádu, …) a zachycuje postup jejich myšlení.  

Iniciaci ur�itým zp�sobem zam��ených myšlenkových proces� a zachycení jejich struktury 
pomocí myšlenkové mapy lze považovat za hlavní p�ínos metody mentálního mapování.  

Z výše uvedeného popisu metody a našich dosavadních zkušeností s aplikací této metody v 
praxi je z�ejmé, že technika mapování otevírá zajímavé možnosti nejen pro zjiš�ování obsahu 
pojmu kvalita (p�ípadn� dalších pojm� relevantních pro �ízení kvality), ale také pro dosahování 
shody v chápání tohoto pojmu a� už uvnit� dané organizace (p�ípadn� uvnit� jejích útvar�) nebo 
mezi pracovníky organizace a jejími zákazníky. Její využití v marketingu a �ízení kvality služeb  
považujeme proto za velmi perspektivní.  

Záv	r  

�ízení kvality služeb je v organizacích tržního sektoru a v posledních 10 letech rovn�ž  
v organizacích ve�ejného sektoru v�nována zna�ná pozornost. Množství organizací zavádí 
systémy �ízení kvality a hledá optimální kombinaci nástroj� a technik, jejichž prost�ednictvím 
zlepší své služby a dosáhne spokojenosti svých zákazník�/klient�. Zkušenosti z praxe i 
empirické výzkumy provedené v posledních cca 10 letech však prokazují, že �ízení kvality není 
jen záležitostí zavád�ní postup�, metod a technik �ízení kvality, ale že je rovn�ž (a v oblasti 
služeb p�edevším) záležitostí celkových kulturních zm�n v rámci organizace.   
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Obsah, který lidé v organizaci p�ikládají pojmu kvalita, je výrazným projevem  kultury 
organizace. 

Zp�sob, jakým pracovníci organizace chápou tento pojem, ovliv�uje jejich postoje a 
chování, a tím i míru a zp�sob dosahování kvality v organizaci. Shoda mezi chápáním tohoto 
pojmu pracovníky organizace a zákazníky/klienty organizace pak ovliv�uje ú�innost dosahování 
spokojenosti zákazník� /klient�, a tím  – v souladu se sou�asným teoretickým vymezováním 
pojmu kvalita – i dosahování kvality.  

Má-li být �ízení kvality ú�inné, je t�eba, aby management organizace obsah, který 
pracovníci organizace a klienti organizace tomuto pojmu p�ikládají, znal. Teprve na základ�  
znalosti toho, jak lidé rozum�jí pojmu kvalita, co si pod kvalitou p�edstavují a s �ím ji v dané 
oblasti služeb spojují, m�že totiž  volit skute�n� ú�inná opat�ení. 

Identifikace obsahu pojmu kvalita je v souvislosti se službami, zejména pak se službami 
poskytovanými ve�ejným sektorem, metodologicky velmi obtížná.  Metodou, která se jeví jako 
perspektivní k danému ú�elu a která je v managementu kvality dosud málo využívaná, je 
mentální mapování. Prov��ení využití této metody k danému ú�elu je proto velmi aktuální.  
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R�žena Lukášová, Emilie Franková  

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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