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Resumé

Tento cClanek se zaméfuje na dulezitost zdravého fungovani oddé€leni kvality
V organizacich. Autor vychazi z osobni zkuSenosti a ptedstavuje ¢tendiim posun ve vnimani
kvality napfi¢ organizaci a jak jej dosdhnout. Stézejni Cast ¢lanku se tykd osvédcenych

praktickych piikladl z oblasti komunikace, feSeni neshodnych situaci a motivace tymu.

Abstrakt

Main target of this article is to highlight necessity of healthy role of Quality in
Companies. Author describes his personal experience and explains how to achieve perception
of Quality through whole company. Main part of article is focused on examples from area of

communication, solution of nonconformity situations and team’s motivation.

UVOD - SNEROVANI BOT
Cil tohoto ¢lanku je jednoduchy: osobni zkusenost.

Osobni zkusenost o tom, jako renovovat kvalitu v organizaci, kde kvalita degradovala.
V organizaci, kterd se dostala do bodu, kdy je oddé€leni kvality pasovano na jakysi doplnék,

ktery je nutny k ziskavani certifikati a moderniho lesku.

Svou kariéru jsem zacal ve firm¢, kterd byla postavena (jak se fika) na ,,zelené louce®.
To mé obrovskou vyhodu, protoze zacinate od nuly. Nastavite procesy, tak jak je pottebujete.
Nemusite nic prosazovat, protoze to neni s ¢im srovnavat. Prosté pfijdete a pokud mate napad,
tak jej realizujete. Lidé to dokazi pfijmout, protoze teprve zacinaji. Jedete od nuly a pomalu

zvysujete svoji rychlost.
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Kdyz ale pfijdete do jiz rozjeté organizace, kterd zapomnéla svou cestu, tak je to
trochu horsi. Prosazovani véci vas bude vic bolet, zménit trasu jde ztuha a lidé vam neustale

budou klast klacky pod nohy, protoze ,,pfedtim* to bylo jednodussi.

A piesné na toto bude tento ¢lanek zaméten. Na minimum prostiedki, ale maximalni
usili, které k t¢ zméné¢ muze vést. O tom, co je potieba, abyste takovou zménu provedli.
Muzete vSude nainstalovat trendy, vyhodnocovat regulacni diagramy a zpusobilost, ale ten
nejvetsi potencial stejné nakonec bude v lidech, ktefi s vami budou spolupracovat. Pokud

takov¢ lidi najdete, pak vam stac¢i excel, trochu vizualizace a premysleni.

Ale nejdiiv bych mél zacit od zacatku.

ZAKLADNI TABOR: FAZE ,,PRED*
Kazda cesta vzhiiru zacina v zakladnim tabore.

Do svého zdkladniho tabora jsem dorazil nékdy zhruba pted Etyfmi lety, rozhlédl jsem
se kolem a zjistil, Ze moje vychozi situaci vypada asi n&jak takto: oddé€leni kvality funguje
V této organizaci jako sluha. KdyZ nevite, co s tim, dejte to oddéleni kvality. Ti to néjak
zpracuji a poslou dal. Chcete dostat dotace? Dejte to kvalité. Chcete popsat, jak tidit sklad?
Dejte to tomu chlapikovi z kvality, on to sepise. Kvalita ma byt suportujici, ale rozhodné to

nema byt oddéleni, které nema identitu a proto na ni navléknete v§echno.

Dalsi bod, ktery jsem =zaregistroval, bylo to, jakym zptisobem oddéleni kvality
promlouvalo do procesu vyroby. Kdyz kvalita vystavila nééemu stopku, zpravidla to dopadlo
tak, Ze se na to nékdo z vyrobniho oddéleni podival a fekl: ,,To je dobré.“ Pro pfedstavu:
Inspektor kvality zablokoval zakazku z diivodu nekvality a odesel na pauzu. Poté, co se vratil
na své pracoviste, tak zakazka, kterou blokoval, vesele plula vyrobou dale, aniz by mu né€kdo
vysvétlil pro¢ a kdy se tak stalo. Drtiva vétSina prace oddéleni kvality spocivala v systému
,Zastav a pust*. Zadny tlak na vyrobu, zadny tlak na zlepseni — prosté jenom oficialni funkce:

tym testert, ktefi funguji pouze dle potieby vyroby.

Samotnou kapitolou bylo pak fizeni dokumentace. Neslo o to, ze tym kvality oficiani
dokumentaci fidil, ale on ji i vytvarel. Oddéleni kvality dostalo od vlastnikti procest strohy

popis procesu a manazer kvality pak sedé€l nékolik hodin v kancelafi, aby dal dohromady
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popis procesu se vSemi pravomocemi a rolemi. Pokud chtél vlastnik procesu néco zménit,

poslal pozadavek na manazera kvality a ten celou dokumentaci ptepracoval.

A manazer kvality? Jeden muj kolega jej pii jedené ptilezitosti nazval 50 cent, protoze
jeho specialitou bylo nabidnout zakaznikovi slevu v pfipadé néjakého problému. Hlavni bylo
prodat. A v tomto stylu se jelo n&kolik let. O n&jakém cileném vyvoji nemohla byt fe¢. Zadna
agenda, zadny cil ohledné zlepSovani: prosté ,jedeme a néjak to dame®. Kdyz né€kdo
onemocni rymou, tak je celkem jednoduché to vylécit. Kdyz ale nékdo onemocni chiipkou,
kapky do nosu vam nepomtizou. Musite nasadit siln€jsi medicinu. A tato nemoc uz byla

zazrani hodné hluboko!

Pokud neni oddéleni kvality slySet, neni ani slySet hlas zakaznika. Smyslem kvality je
to, aby zékaznik dostal pfesné to, co pozadoval. Nebo alespon dostat se tak nejblize tomu
pozadavku, jak je to mozné. Jeden z mych byvalych §éfu fikal néco, co mi to zprvu (kdyz
jsem to slySel) pfislo jako nesmyslné spojeni. Tvrdil, ze kvalita musi byt ,,pozitivni osina

v zadku*. Musite byt trochu neptijemni, ale zarovent umét tu hru hrat.

Cht¢l bych se s vami na tomto misté pod¢lit o to, jakou cestu nahoru jsme urazili,
abychom se dostali alespon do faze ,,rymy*. Netvrdim, Ze jde o néco pievratného — pouzivali
jsme osvédcené zpusoby. A dnes o tom pisi pouze proto, ze bych byl rad, kdyby pted lety pro

mé nékdo udélal to samé.

JAK SE DOSTAT ODNEKUD NEKAM
KLICOVY TYM

Samoziejmé, Ze jsem jako prvni vyzkousel zmapovat stav celého tymu. Stravil jsem
nckolik hodin pohovory, a snazil se lidi, které jsem dostal na starost, pozitivné nasmérovat a
zjistit, co by jim mohlo pomoci k tomu, abychom zacali byt slySet. Zkratim ten dlouhy piibé&h:
Nevyslo to.  Zkouseli jsme to n€kolik mésicti, ale nakonec jsem musel uznat, Ze to nepiijde
a hodit ru¢nik do ringu. Nové myslenky, které ptichazely, nenachazely odezvu. A vite proc?

Protoze ti lidé uz nevidéli zadny cil. A kdyZ nemate cil, nedokazete nabrat rychlost, kterou

potiebujete.

Pod€lim se svami o jednu véc, kterou jsem pochopil. Pokud chcete zménit

premysleni vétsiho celku, musite si sestavit uzky tym, se kterym budete sdilet stejnou vizi a
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stejny cil. Pokud se vam to podaii a ziskate uzky okruh dvou, tfi lidi, ktefi jsou stejné
zapaleni, pak mate vyhrano. Protoze tyto tfi lidi mlzete vyslat dale a oni budou mit vliv

nejdiive na deset lidi, pak na dvacet a pak postupné dal a dal.

A to jsem piesné udé¢lal: v mém nejuzs§im tymu neni nikdo z téch ptavodnich. Popsal
jsem tuto zménu v jedné vété, ale ve skutenosti tomuto procesu obmény tymu piredchazely
mésice a mésice. Protoze to neni o tom, Ze mate vSechny vyhodit a najmout nové lidi. Jsem
totiz presvédcen o tom, ze vzdy to tém lidém, ktefi tam byli pfed vami, dluzite. Musite to
s nimi zkusit. Stejné tak se ale musite umét rozhodnout, Ze je tieba zacit od nuly a umét se
s nimi rozloucit. Nebojte se riskovat. V mém piipadé jsem do toho uzkého tymu ptizval
cloveka, ktery pracoval jako inspektor kvality — bez vysoké Skoly, bez znalosti anglictiny a

bez znalosti oboru managementu kvality. Nerozumél SPC, Cpk ani Gauge R&R. Nicméng,

wewvr

vvvvvv

TakZe to je ma prvni a moZna nejdileZitéjsi rada: Sestavte si uzky tym, se
kterym budete sdilet svou (byt’ tfeba malou) vizi. Ucte tyto lidi, vénujte se jim. Neustale
tu vizi podporujte, ozivujte a tito lidé ji pak budou prenaset dal. Necekejte, ze vysledky dorazi
hned, ale ptijdou. Najednou zjistite, ze tito lidé jsou onou pozitivni ,,0sinou v zadku*, diky niz

je kvalita (a zdkaznik) slySet.

PROSTOR KE KOMUNIKACI

Kdyz se podivate na vétSinu problému, které vznikaji — at’ uz ve vyrobnim nebo
nevyrobnim prostfedi — tak vétSina z nich vznikd kvtli komunikaci. A tak jednim z prvnich
kroku, ktery je tieba ud¢€lat pro to, aby vas hlas byl slySet — je nutné vytvofit prostor, kde by
k tomu mohlo dojit. U nas tento prostor nazyvame QRQC (Quick Reaction to Quality
Control) a tady je jeho par zakladnich principt:

e Jedna se o setkani, které ma ve firm¢ ur€eno misto, ¢as a tym. Ten tym se sklada z lidi,
z nichz kazdy tam mize pfinést to, co je zajima nebo s ¢im si nedokazi poradit. A jak
asi chapete, nelze vtésnat vSechny problémy vsech lidi do jednoho €asového bloku a
par metrt ctverecnich.

e V celé organizaci tak mame QRQC rozd€leno nejenom na rizné tymy (sekce chcete-

li), ale i na tf'i rizné Girovné (obrazek 1).
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Obr. 1: QRQC urovné

Ta prvni uroven — L1 je fizena pfimo lidmi, ktefi pracuji ve vyrobnim procesu. Operatory,
inspektory kvality nebo udrzbafi. Jsou to oni, kdo spolu fesi problémy napiimo a snaZzi se
pfijit na to spravné feseni. Nasim cilem je, aby stroje neobsluhovaly pouze svaly, ale aby lidé
byli pfimym ucastnikem hledani feSeni. Aby se pouze nespoléhali na druhé. Takze kdyz
dospéje néjaka situace k feSeni, daji hlavy dohromady a v tymu navrhnou, co s tim. Tim to
ovSem nekon¢i — po dobu nasledujicich péti pracovnich smén pak vSechny tymy vyhodnocuji,

zda to aplikované feSeni opravdu fungovalo.

Samoziejmée, Ze nastavaji situace, které nejsou schopni fesit. V té chvili vezmou pro
né nefesitelnou situaci a piesouvaji ji k feSeni tymu o Groven vyse, K tzv. tymu QRQC L2,
sloZzeného z inZenyri, specialistli a sménovych mistri. Pokud tento tym situaci vytesi, dostava
tym L1 odpovéd a navrh akce, kterou je tieba provést. Toto je také uroven, kde feSime
zakaznické, dodavatelské a interni reklamace a pozadujeme po oddé€lenich tolik potfebny
akéni plan. Ti jej pak musi na tomto setkani prezentovat a vysvétlit vSem, jaké akce se

chystaji.

Kdyz ovSem ani tento tym inzenyru a stfedniho vedeni neni situaci eskalovanou
Z prvni urovné schopen vyfesit, musi jej pfesunout jest€ o uroven vyS — na tieti, tzv.

manazerskou uroven L3, kde se schazi vedouci odd¢leni s feditelem firmy.

Je to jednoduché.
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Musite byt pouze piipraveni, Ze v prvnich tydnech a mésicich vétSina bodii skonci prave na té
nejvyssi arovni. Pro¢? Protoze lidé si mysli, ze ty situace neumi vyiesit. Ale kdyz se voda

trochu usadi, najednou zjisti, Ze nejenom ze mohou, ale ze ty situace ve skutec¢nosti fesi.

V tvodu této ¢asti jsem psal o tzkém tymu, ktery roznasi spole¢nou vizi — nejinak
tomu bylo i v tomto ptipadé. Kazdého ¢lena z mého tizkého tymu jsem oslovil s tim, aby byl
,jakymsi* patronem jednotlivych QRQC a tuto vizi o aktivnim tymu kvality do téch setkani
protlacoval. N€kdy to bylo opravdu ostré, ale ve vysledku to kazdy z nas vidi jako nezbytné a

ze to opravdu zafungovalo.

STOUPANI VYSE JE TYMOVA PRACE

Ted’ bych se chtél vénovat jedné velmi dulezité véci: Pokud chcete byt slySet, méli
byste vSechny kolem vas pfesvédCit o tom, Ze umite véci 1 feSit. Dovolte mi, abych vam

predstavil, jak to délame my. Pouzivame dva pfistupy.
JIT PRIMO K LIDEM (OJT)

Ten prvni se vaze ptimo ke QRQC, jehoz soucasti je také véc, kterou nazyvame OJT (On Job
Training). Neni to nic jiného nez to, Ze kazdy den se Gzky tym z tohoto mitinku vypravi na
jednu z pracovnich stanic a pta se lidi, zda nemaji s né¢im problém. Néco, co by chtéli fesit a
nevi, jak na to. Je pravdou, Ze lidé si Casto nechavaji nékteré problémy pro sebe a dokud se
jich rovnou nezeptate, nefeknou vam je. A véite mi, béhem téchto malych vyprav se nam

povedlo nejenom spoustu nepiijemnosti objevit, ale je i napravit.
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ON JOB TRAINING

e lidni

1 —1

Obr. 2: - Princip OJT

Tento bod vnimam jako dilezity a to z jednoho diivodu: Pokud totiZ chcete, aby hlas
kvality nékdo slySel a poslouchal, musite lidi presvéd{it, Ze umite na problém nejenom
poukazat prstem, ale chcete jej i FeSit. Musite lidi presvédcit, Ze tym kvality nechce
ukazovat na lidi z vyroby nebo jinych oddéleni pouze jako na viniky, ale Ze jim chcete i

pomoct. To je opravdu dileZzité k tomu, abyste byli slySet.

RESITELSKE TYMY

Na druhy pfistup jsme pfisSli ve chvili, kdy jsme si uvédomili, Ze se nam spousta
problému ve vyrob& opakovala. Pofdd se nam vracely a nebyli jsme schopni je efektivné
likvidovat. A vite v ¢em byl problém? V tom, ze jsme se je snazili feSit jednak jeden po
jednom a jednak individualngé. Kazdy sam za sebe. Jenomze my jsme potiebovali, aby nasi
lidé pracovali v tymu. Abychom se zaméfili na celou skupinu vad, namisto abychom se
zamétovali na jednu vadu (protoze kdyz zabijete jednu z pficin, zpravidla se vam stejnd vada
vrati z jiného divodu).

Takze jsme nejdiive vytvorili skupiny vad, které mesi¢né aktualizujeme. Pak jsme vybrali

NS4

malych projektt.
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Poté jsme sestavili tzv. Solution tymy (obr. 3), které se skladaji z expertti jednotlivych
oddéleni. Tym pak dostava za kol vytesit jeden balik neshod, bez ohledu na to, zda ma pficin
nékolik nebo pouze jednu. Z pocatku fungovani tyma drhlo, ale dnes mtizu fict, Ze za sebou
mame nekolik Uspésnych projekti, které nam pomohly zlikvidovat nebo vyrazné omezit

neshody, jeZ se nam v procesu vyskytovaly.

Co je dulezité? Motivovat lidi, aby se do téchto projektl zapojovali. Jak? Vytvorili
jsme specidlni systém odménovani, kdy na konci projektu dostanou vedouci tymu a jeho
— a pokud je to penézi, tim lépe. Tento krok byl dilezity k tomu, abychom ukazali, ze se na
oddé¢leni kvality nechceme do lidi jenom poustét, ze zase néco ud¢lali Spatné, ale abychom

jim ukézali, Ze véci jdou fesit a Ze se chceme na feSeni aktivné podilet.

Takze se nas tym zapojuje nejenom do téchto aktivit, ale i do tymu Green a Black belt

projektt, jejichz rozsah a dopad je mozna jeste veétsi.

RESITELSKE TYMY
Umime najif spraunou cestu

Vedeni zdvodu OSTR;
vypisuje jako podékovdni Sek v hodnoté

W

Vedoucimu projekty ahe Za zddmé ukonéeni projekty

Clendm tjmu

"

Dékujeme!
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RESITELSKE TYMY, 6B, BB

Obr. 3: Princip fesitelskych tymu
VYCHYTAVKY
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Pokud ma byt kvalita slySet, musite sviij tym vystavit na svétlo a dat o tom svétu
védét. Doslova! Neocekavajte, Ze to nékdo udéla za vas. Ze za vami $éf firmy pfijde a fekne:
»lak, a ted’ pijdeme délat kvalitu.” Tak to nefunguje. N&ékdy se budete citit sami, protoze
profese, kterou jste si vybrali neni moc popularni. Je o tom, Ze poukazujete na situace, které
se musi fesit. KdyZ nékomu volate, ten clovek automaticky ocekdva problémy. Tak to prosté
je. Ale vdm nezbyva nic jin¢ho, nez svou praci jednoduSe délat a udrzovat vnitini motor
Vv chodu. Ale nejenom to, musite neustale povzbuzovat i lidi ve svém tymu K tomu, aby jejich

vnitfni motor bézel.

Kazdé Ctvrtleti ma cely nas tym kvality setkdni, kde probirame uplynulé tfi mésic a

zaobirame se reklamacemi a zménami v procesech. Prvnich n¢kolik mitinkti bylo takovych

VYCHYTAVKY

UdrZouat motor w chodu

KOMUNIKACE UVNITR TYMU VYTVAREITE KULTURU TYMU (NAVZDORY FIREMNI KULTURE)

ZAJEM 0 LIDI NECO MALEHO NAViC

Obr. 4: - Princip vychytavek

rozpaditych, protoze jsme v uzkém tymu doslova ,hustili“ do naSich inspektord
informace o tom, co se nesmi stat, co se musi délat a podobné. Az pozdéji jsme trochu zménili
strategii a dali jsme mensi prostor rekapitulaci a vétsi naopak volné diskuzi, kde nam lidé
mohou zase ptredkladat to, co je trapi a co by chtéli fesit. A svéte div se, situace se zacala
zlepSovat. Nagi 1idé si zacali viimat, Ze ty jejich problémy fesime. Ze jsme tu pro né a Ze nam

nejsou lhostejni. Dneska je situace takova, Ze jsou velmi spokojeni s tim, jak nas tym interné
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funguje. Vnimaji, Ze se jim vénujeme, snazime se jim véci vysvétlit a co je hlavni,

komunikujeme s nimi.

Naslouchejte svému tymu, feste to, co je trapi a jejich vnitini motor bude fungovat. Je
to jednoduché, moc to nestoji, ale vrati vam to mnoho. Samoziejmé, Ze to nepfislo hned. Sam
jsem se z pocatku vymlouval na firemni kulturu, ktera nas obklopovala. Ale sdélim vam
tajemstvi: prostiedi, které vas obklopuje, slouzi pouze jako prostor k mozné omluvé néco
nédélat. Pevné véfim tomu, Ze kazdy z nas — at’ uz jsme v jakékoliv pozici — mize ovliviiovat
kulturu, aniz by c¢ekal na to, az se kultura zméni sama. Kazdy znas ma tu trochu
zodpovédnosti a pravomoci, kterou miize pouzit k tomu, aby se véci ménily. Staci zaméfit se

na malickosti. Na véci, které ukazuji vas respekt smérem k nim.

V nasem tymu vime, kdy mé kdo narozeniny. A ted’ nemluvim jenom o office tymu,
coz je dneska celkem bézné. Mluvim o celém tymu, o inspektorech na hale. Takze kdyz pfijde
den narozeni nékterého ¢lena tymu, sejdeme se s nim a predame mu maly darek. Myslite, ze
je to kultura firmy? Ne, je to kultura tymu. A tu vytvéfite vy, nikdo ji za vas nevytvofi.
Nev¢tili byste, jak tyto miniaturni investice dokazi zménit postoj vasich lidi. Je to opravdu

tak, tyhle véci funguji. Jenom je tieba se jich nebat.

Kdyz to ud¢late, uvidite, ze se vam to vrati. Vasi lidé uvidi, Ze je poslouchate, Ze jsou

slyset. Ze je podpofite, kdyZ se budou chtit stat tou pozitivni osinou v zadku.

K VRCHOLU A VYSE

Tvrdim S plnou zodpovédnosti, ze mizete mit bezpocet SPC grafi a metodik, ale
pokud vas tym nebude kopat za spole¢nou véc, nebudou se citit respektovani — tak to bude
jako hazeni hrachu na zed'. Nevim, jak daleko jsme se z toho zakladniho tabora dostali. Jisté
je jenom to, ze jsme se dostali odnékud nékam. A kdyz lidé vnimaji, ze se spolecné s vami

posouvaji, ze to ma n&jaky smysl, tak radi ptjdou.

TakZe: Vyberte si par lidi ve vasem tymu, ktefi dokdzi udrzovat spolecnou vizi a jit do
vSeho s nasazenim. Snazte se, aby lidé ve firmé pochopili, Ze jste tu proto, abyste véci
posunovali dopfedu. Ze vas tym je tym, ktery je schopny véci fesit. Vytvoite prostor, kde vas
tym dostane pilezitost komunikovat s ostatnimi zaméstnanci. Vytvoite prostor, kde ostatni

zaméstnanci mohou pfinaset kazdodenni situace, které jim brani v praci a snazte se
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podporovat jejich feSeni. Zkuste jit k lidem a pozadat je o to, aby vam fekli, co jim bréani
V tom, aby mohli pracovat tak, jak by chtéli. ZkousSejte vymyslet nové a nové cesty, toho neni

nikdy moc. Vytvarejte kulturu tymu, kde jsou lidi slySet a kde jsou respektovani.

Pak bude hlas vaSeho tymu slySet. Bude bran v potaz a bude dilezity. Jak se n¢kdy
iikd, oddeléni kvality je jediny zastupce zédkaznika ve vyrob¢, vzdycky tak trochu vycnivate a

uvazujete jinym smeérem.

A pokud zakaznik neni slySet, pokud jej nikdo neposlouchd, tak odejde. Takze

pokud je slySet kvalita, je slySet i zakaznik. A to je prece nas tkol.



