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ANOTACE

sluzeb a produktud, a to kvalitou a jejim fizenim. Kvalita je v praci zasazena do
kontextu vykonu statni spravy. Cilem prace je analyza metod fizeni kvality se
zamé&fenim v praktické asti na Policii Ceské republiky. Teoreticka ¢ast se zabyva
hlavnimi pojmy, jimiz jsou kvalita, management kvality a statni sprava. Jadrem
prace jsou pak jednotlivé metody managementu pouZzitelné ve statni spravé a
strategické dokumenty verfejné spravy. Prakticka ¢ast je zalozena na empirickém
Setfeni, tedy na dotazniku, ktery byl adresovany fadovym pfislusnikim policie, a
jeho naslednym vyhodnocenim. Zavér prace obsahuje souhrn zlepSujicich

doporuceni.
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ANNOTATION

This bachelor thesis deals with one of the most important topics in the field of
service and product provision, namely quality and its management. The aim of the
thesis is to analyze quality management methods, with a focus in the practical part
on the Police of the Czech Republic. The theoretical part introduces key concepts
such as quality, quality management, and state administration, while main part of
work consists of individual management methods applicable in state
administration and strategic documents of public administration. The practical part
involves an empirical investigation through a questionnaire distributed to rank-and-
file members of the police force, followed by analysis and conclusions regarding
recommendations for improvement. The conclusion of the thesis contains a

summary of recommendations for improvement.
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uvoD

Kvalita je v dneSni dobé kliCovy faktor ve vétSiné Cinnosti. Vyvoj spoleCnosti
smeéfuje k neustalému zvySovani pozadavku na kvalitu, kterou lidé oCekavaji ve
vSech aspektech svého Zivota. Pokud produkty a sluzby nesplhuji oCekavani
zakaznikUl, jedna se o zasadni chybu. Je nutné rozliSovat produkty a sluzby, kdyz
se jedna o téma kvalita. Produkty maiji jasnou podobu, kvalita u nich mize byt tedy
ohodnoceni zakazniku.

Naproti soukromému sektoru, je zde sektor verejny, kde je zakaznikem obcan.
Kvalita sluzeb, které poskytuji organy statni spravy, a jeji fizeni, je tématem této
prace. Prace se predevSim zaméfuje na fizeni kvality v oblasti bezpecnostnich
sbort, konkrétné u Policie Ceské republiky. Hlavni tkol policie je zaji$tovat vnitfni
bezpec€nost, tzn. chranit Zivoty, zdravi, majetek a prava ob&anu. Kvalitou se tak u
policie muze myslet dlvéra ob&anu v policii a spokojenost s jeji Cinnosti. Vzhledem
k povaze policejnich ukoll, Ize vyvodit, Ze na kvalitu zde maji vliv jak vedouci
policisté, tak ti Fadovi. Radovi policisté prevazné puisobi na to, jak bude policie,
jako celek, v o€ich ob&anu ddvéryhodna.

Efektivita a uspésnost ve vSech oblastech vyzaduje peclivé fizeni vdech procesu
a zdrojl, coz zahrnuje materialni, finanéni i lidské zdroje. Kvalita fizeni je Uzce
spojena s kompetencemi a schopnostmi manazerl. Jejich schopnost planovat,
organizovat, rozhodovat, vést a motivovat svij tym hraje kliCovou roli v
dosahovani uspéchu. To vSe se odehrava v prostfedi neustalych zmén a €asto za
podminek, kdy neni k dispozici dostatek informaci.

Bakalarska prace bude rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. Teoreticka Cast
bude zaméfena na vysvétleni pojmu kvalita a vymezeni pojmu management
kvality. Ke spravnému pochopeni managementu kvality bude zapotfebi seznamit
se s jednotlivymi metodami managementu kvality, aplikovanymi ve statni sprave,
jimiz jsou Model Excellence EFQM, model CAF, benchmarking, balanced
scrorecard a norma ISO 9001.

Cilem bakalafské prace je podrobnégji zkoumat téma managementu kvality se

zaméfenim na jeho aplikaci v policejnim prostfedi a metodou dotazniku zhodnotit



povédomi vykonnych policistd o problematice managementu kvality a zjistit jejich
spokojenost s timto fizenim. Vysledky dotazniku tak pomohou identifikovat
pfipadné oblasti nespokojenosti €i nedostatkd. Vyhodnoceni vysledkt dotazniku
poskytne podklady pro sestaveni navrhu na zlepSeni fizeni kvality na riznych

urovnich policejniho aparatu.



Teoreticka cast

Teoreticka ¢ast je kliCova, protoZze vymezuje klicové pojmy a pfedstavuje zakladni
teoretické ramce a perspektivy, které budou v dalSim textu rozvijeny. V kontextu
managementu kvality ve statni spravé je zvlast dalezité peclivé definovat, co pod
timto pojmem rozumime, a jaké teoretické pfistupy k nému existuji. Tato kapitola
se proto zaméfuje na komplexni pfedstaveni teoretickych zakladl a sou€asnych
trendu v oblasti managementu kvality, s cilem poskytnout uceleny pfehled o této
dynamicky se vyvijejici discipliné.

Kvalita je pojmem, jehoz chapani je nezbytné pro kazdého, kdo se zabyva statni
spravou a managementem. Ve vefejném sektoru je interpretace kvality ¢asto
spojena s poskytovanim sluzeb, které splfiuji nebo prekracuji oCekavani ob&anu
a zainteresovanych stran. Kvalita tak zahrnuje nejen samotny vystup nebo
produkt, ale také procesy a mechanismy, které k témto vystuptim vedou.
Teoreticka Cast se dale zabyva rlznymi teoretickymi pfistupy managementu
kvality, jako je Total Quality Management (TQM), a Common Assessment
Framework (CAF), které jsou vyuzivané ve verfejné spravé. Tyto pfistupy jsou
zkoumany s ohledem na jejich principy, cile, nastroje a techniky, které nabizeji pro
ZlepSovani kvality ve vefejném sektoru.

Dale kapitola predstavuje pojem kvalita a jeji management, v€etné pfechodu od
jednoduché kontroly kvality k sofistikovanéjSim systémim fizeni. Tato kapitola
tedy poskytuje zakladni teoreticky ramec pro pochopeni komplexniho a
multidisciplinarnino pole managementu kvality ve statni spravé, pfiCemz klade
dUraz na jeho charakter a neustaly vyvoj. Cilem je umoznit hlubSi pochopeni
tématu a pfipravit padu pro dalSi specifické analyzy v nasledujicich kapitolach.
DalSi kliCovou soucasti teoretické ¢asti je vyznam kultury kvality ve statni spravé.
Kultura kvality se tyka souboru sdilenych hodnot, pfesvéd€eni a chovani, které
podporuji kvalitu jako zakladni hodnotu ve vefejnych organizaci. Tato kultura je
nezbytna pro uspé&Snou implementaci systému Fizeni kvality, nebot motivuje
zaméstnance k angazovanosti v procesech zlepSovani a podporuje pozitivni
postoj ke zménam. Vyvoj a udrzeni silné kultury kvality vyZzaduje zapojeni vSech

urovni organizace, od vedeni az po front-line zaméstnance.



Zakladem teoretického ramce jsou také mezinarodni a narodni standardy kvality
a certifikace. Standardy jako ISO 9001 poskytuji organizacim ve vefejném sektoru
ramec pro systémy fizeni kvality, ktery pomaha zajistit konzistentnost a
spolehlivost sluzeb. Certifikace podle téchto standardu je €asto vnimana jako
dukaz zavazku organizace k vysoké urovni kvality a jeji schopnosti spinit
specifické pozadavky zakaznikl a regula¢nich organu. Kapitola také uvadi vyzvy
a prekazky, které mohou organizace ve verejné spravé Celit pfi implementaci a
udrzovani systému fizeni kvality. Tyto mohou zahrnovat omezené zdroje, odpor
ke zméné, nedostateCnou komunikaci a koordinaci mezi oddélenimi, a vyzvy
spojené s méfenim vykonu a ucinnosti sluzeb. Diskuse o téchto vyzvach je
nezbytna pro pochopeni, jak je mohou organizace pfekonavat a jak mohou
vytvaret prostredi podporujici kvalitu a excelenci.

V zaveéru teoretické Casti je zdiraznéna potfeba integrace teorii managementu
kvality do praxe vefejné spravy. To zahrnuje adaptaci a pruznou aplikaci
teoretickych konceptl a nastroju v reakci na specifické potfeby a okolnosti. Cilem
je nejen splnit oCekavani ob&anu a zvysit efektivitu vefejnych sluzeb, ale také

prispét k SirSi spoleCenské pohodé a udrzitelnému rozvoiji.
1. Management a statni sprava

Zde se nachazi struéna charakteristika pojmid management, statni sprava a

kvalita.

1.1. Management

Management se v nasSem jazyce muzeme setkat s trojim vyznamem, a to
management jako specificka aktivita, skupina fidicich pracovnikl a védni
disciplina. Obecné, dle Vebera a kol., je mozné management charakterizovat
jako ,Souhrn vSech ¢innosti, které je treba udélat, aby byl zabezpecen chod

organizace.”

Management patfi mezi spoleCenské védy. Zatimco pfirodni védy maji stabilni
objekt zajmu (pfiroda s konstantnimi zakony), spoleCenské védy zkoumaji
spole¢nost, ktera podléha neustalym proménam. Management je tedy

neodmysliteIné spojen s vyvojem spole€nosti. S nastupem nového tisicileti se
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objevuji svétové megatrendy, jako je napf. digitalizace. Management musi
reagovat na tyto trendy a zavadét nové technologie. Management hraje kliCovou
roli v podnikani a spoleCnosti jako celek. Jeho vyznam tedy spociva nejen ve
spravé zdroju a fizeni skupin, ale také v adaptaci na technologické inovace a
zmeény ve spolecnosti. S rozvojem digitalni éry a spole¢nosti se management stal
jesté komplexnéjsi disciplinou, ktera musi byt schopna pfizpisobit se dynamice
souCasného svéta. Management je dynamicky obor, ktery neustale reaguje na
zmény, nejen v podnikatelském prostfedi. Tato &innost vyzaduje kombinaci
teoretickych znalosti, praktickych dovednosti a individualnich schopnosti

manazeri.!

1.2. Statni sprava

Vefejna sprava je v tradi¢nim chapani provadéna statem. Celkovy systém verejné
spravy, vykonavany statem a jeho organy, se nazyva statni sprava. Stat pini své
ukoly bud pfimo, prostfednictvim organa statni moci, obvykle spravnimi ufady, a
organizacnimi slozkami statu, nebo nepfimo, prostfednictvim jinych subjektd
verfejné spravy.

Statni spravu lze chapat jako systém vykonnych organd statni moci, ktery ma
organizacni, nafizovaci a vykonny charakter. Jeji Cinnost je jasné vymezena
pravnimi predpisy. Tato Cinnost je realizovana na zakladé a v mezich platnych
zakonU a slouzi k provedeni statni politiky v riznych oblastech spravy, jako
napfiklad v bezpecnostni politice. Organizacni struktura statni spravy neni
staticka, neustale se méni v zavislosti na historickém vyvoji spole€nosti, vnitfnich
a vnéjSich podminkach a pozadavcich spolecnosti. Existuji dvé hlavni formy
vykonu statni spravy, a to pfimy vykon, kam spada prezident, vlada, urad vilady,
ministerstva, Ustfedni spravni ufady, uzemni odborné spravni ufady a verejné
sbory. Nepfimy vykon statni spravy je realizovan prostfednictvim subjektt verejné
spravy odliSnych od pfimé ucasti statu. Tato forma zahrnuje vefejné-pravni

korporace, kterym mulze byt delegovana plsobnost na zakladé zakona, a jiné

1 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, pristupy, soudobé trendy. |. vydani. Praha: Ekopress,
2021. ISBN 9788087865699.
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subjekty, které mohou vykonavat statni spravu svymi organy na zakladé

pfenesené nebo propljc¢ené pusobnosti.?
1.2.1.Kvalita

Pro plvodem latinské slovo ,kvalita“, nebo také slovanské synonymum ,jakost*
plati oficialni definice z normy CSN EN ISO r. 9000:2006, ktera uvadi, ze: ,Jakost
Je stuperi splnéni pozadavku souborem inherentnich znaka.*

Z této definice Ize vyvodit, Ze se kvalitou mysli vlastnosti produktu €i sluzeb, které
odpovidaji narokim zakaznika. Tim, Ze se zaméfuje na stupen splnéni téchto
pozadavku, kvalita odrazi méfitko toho, jak produkt nebo sluzba vyhovuje
oCekavanim a potfebam zakaznika. Dlraz na inherentni znaky naznacuje, ze je
kvalita spojena s vnitfnimi vlastnostmi, které produkty nebo sluzby maji a které
pFispivaji ke splnéni danych norem nebo specifikaci. Touto definici se zdUrazriuje,
Ze kvalita neni pouze absence chyb, ale spiSe shoda se stanovenymi poZadavky
a o¢ekavanimi zakaznika.3

Kvalita v souvislosti se statni spravou tedy znamena usili organa statni spravy
poskytovat sluzby kvalitné, efektivné a v co nejkratSim Case, ku spokojenosti
ob&anu. Zainteresovanymi stranami jsou zde uzivatelé vefejné sluzby, a to
obCané, dalSi organy vefejné spravy a na druhé strané samotni zaméstnanci.
Jedna se tedy komplexni a neustale se vyvijejici koncept, ktery vyzaduje
strategicky pfistup, kontinudlni zlepSovani a angaZovanost vS8ech urovni
organizace. Implementace systém fizeni kvality, efektivni vedeni a orientace na
potfeby a oCekavani ob&anu jsou zakladnimi kameny pro dosazeni vysoké urovné

kvality ve vefejném sektoru.
2. Management kvality

Dle Nenadala a kol. vytvofil v roce 1993 prezident spole€nosti Nishishiba Electric

Co Ltd, Masao Umeda, nad€asovou definici managementu kvality. ,Management

2 HORZINKOVA, Eva a FIALA, Zdené&k. Spravni pravo hmotné: obecné ¢ast. 4. aktualizované
vydani. Student (Leges). Praha: Leges, 2023. ISBN 978-80-7502-694-1.

3 NENADAL, Jaroslav. Moderni management jakosti: principy, postupy, metody. Praha:
Management Press, 2008. ISBN 978-80-7261-186-7.
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kvality je tou Ccasti celopodnikoveho frizeni, ktera ma garantovat maximalni
spokojenost a loajalitu zakaznikd tim nejefektivnéjs§im zpldsobem®,

Vzdy bylo a je kliCové, aby statni sprava pracovala efektivné, produktivné a s
ddrazem na kvalitu poskytovanych sluzeb. Kvalita v oblasti statni spravy, véetné
poskytovanych sluzeb, ziskava stale vétsi dulezitost. Lidé jsou v souCasné dobé
na standard, ktery jim poskytuje vysoka nabidka produktl a sluzeb z prostredi
soukromého sektoru. Organy statni spravy se snazi uc¢inné naplfiovat své vize a
vize ob&anu. Duraz je kladen na vytvareni prostfedi bez korupce, prostredi
podporujici inovace, hospodarnost a partnerstvi. Statni sprava usiluje o zlepSeni
sveého vykonu a poskytovani vysoce kvalitnich sluzeb, pficemz se sou¢asné snazi
minimalizovat rizika a vyuzivat pfilezitosti a znalosti.

Management kvality ve statni spravé predstavuje kliCovy mechanismus pro
zajisténi efektivnino poskytovani vefejnych sluzeb, které splfiuji oCekavani
obanl a zaroven dodrzuji principy odpovédnosti, transparentnosti a
spravedIlnosti. Tento koncept zahrnuje aplikaci riznych metod a pfistupt k Fizeni,
zamérenych na neustalé zlepSovani kvality vefejnych sluzeb a procest.*

Jednim z hlavnich cild managementu kvality ve statni spravé je dosazeni vysoké
urovné spokojenosti obanu s poskytovanymi sluzbami. To vyZzaduje nejen
systematické sledovani a hodnoceni kvality sluzeb, ale také aktivni zapojeni
ob¢anli a zainteresovanych stran do procesu zlepSovani kvality.> Dulezitym
prvkem je také rozvoj kompetenci a motivace zaméstnancu statni spravy, coz
pfimo ovliviiuje kvalitu poskytovanych sluzeb.®

V souCasné dobé se management kvality ve vefejné spravé €im dal vice zamérfuje
na integraci modernich fidicich a organizacnich principu, jako je Total Quality
Management (TQM), Lean management nebo Six Sigma. Tyto pfistupy nabizeji
soubor nastroji a metodik pro systematické feseni problému, zlepSovani procesu

a eliminaci plytvani, coz vede k lepSimu fungovani verejné spravy.’ Pristup k

4 NENADAL, Jaroslav. Management kvality pro 21. stoleti. Praha: Management Press, 2018. ISBN
978-80-7261-561-2.

5 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, pfistupy, soudobé trendy. |. vydani. Praha: Ekopress,
2021. ISBN 978-80-87865-69-9.

6 HORZINKOVA, Eva a FIALA, Zdené&k. Spravni pravo hmotné: obecné ¢ast. 4. aktualizované
vydani. Student (Leges). Praha: Leges, 2023. ISBN 978-80-7502-694-1.

7 NENADAL, Jaroslav. Moderni management jakosti: principy, postupy, metody. Praha:
Management Press, 2008. ISBN 978-80-7261-186-7.
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managementu kvality vSak musi byt v kontextu statni spravy adaptovan tak, aby
reflektoval specifika a vyzvy spojené s poskytovanim vefejnych sluzeb. To
zahrnuje zohlednéni vefejného zajmu, pravnich a regula¢nich ramu, stejné jako
potfebu zajisténi spravedlivého pfistupu ke sluzbam pro vSechny obcany.

Ve svétle téchto vyzev a potfeb se ukazuje, Ze uspéch managementu kvality ve
vefejné spravé zavisi na kombinaci efektivnich Fidicich praktik, angazovanosti
zaméstnancl a zapojeni obCanu do procesu zlepSovani. Strategické planovani a
kontinualni hodnoceni jsou nezbytné pro identifikaci oblasti pro zlepSeni a pro
zajisténi, Ze sluzby verejné spravy zlstavaji relevantni a vysoce kvalitni.®

V zavéru, management kvality ve statni spravé pfedstavuje komplexni a neustale
se vyvijejici disciplinu, ktera vyzaduje strategicky pfistup, zameéreny na zlepSovani
kvality sluzeb a zvySovani spokojenosti ob&and. Uspé&sna implementace principl
managementu kvality mize vést k vyznamnému zlepSeni ve vefejném sektoru,

podporujici transparentnost, efektivitu a dlivéru ob&an(l ve vefejnou spravu.
2.1. Metody managementu kvality

Tato Cast bude zaméfena na kliCcové metody fizeni kvality, pfedevSim na
benchmarking, model excellence EFQM, spole¢ny hodnotici ramec CAF, normu
ISO a metodu balanced scorecard. V oblasti vefejné spravy se vyskytuji nejen tyto
metody, ale také nékolik dalSich, jako napfiklad Charta ob&ana a mistni
Agenda 21, avSak témto dvéma metodam nebude vénovana pozornost, jelikoz se
jedna o metody vhodné pro oblast samospravy. VSechny tyto nastroje kvality
sdileji spole¢ny cil — uspokojeni potfeb ob&anl, coz v soukromém sektoru
odpovida konceptu spokojenosti zakaznika. Tyto metody pfinaseji systematicky
pfistup k hodnoceni a zdokonalovani procesu, aby byly lépe pfizpusobeny

potfebam a oCekavanim verejnosti.

8 MINISTERSTVO VNITRA CESKE REPUBLIKY. Koncepce Klientsky orientované verejna spréva
2030. Online. 2019. Dostupné z: https://www.mvcr.cz/soubor/koncepce-klientsky-orientovana-
verejna-sprava-2030.aspx. [cit. 2023-11-15].
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2.1.1.Model excelence EFQM

Model EFQM (European Foundation for Quality Management), Evropska nadace
pro fizeni kvality, pfedstavuje vSestranny nastroj pro fizeni kvality, uplatnitelny jak
v soukromych organizacich, tak v oblasti vefejné spravy. EFQM si zaklada na
principu méfitelnosti vysledkd. Vysledky méfeni umoznuji utfidit podstatné
informace pro to, aby se organizace zaméfila na projekty neustalého zlepSeni.
Mezi tato méreni spada napf. méreni vykonnosti systému managementu kvality,
organizace, méreni spokojenosti zakaznikl, zaméstnancl atd.®
Je to také soubor navrhu, které vedou ke zdokonaleni organizace. Podstatu
modelu EFQM tvofi osm zakladnich principu, jimiz jsou:
e orientace na vysledky — cilem je dosahnout takovych vysledku, které
uspokoji vSechny zainteresované strany,
e zaméfeni na zakaznika — snaha o vybudovani dlouhodobé udrzitelnych
hodnot pro zakaznika,
e vedeni a stabilita cild — dlouhodobé orientované vedeni zaloZené na
vizionarstvi a kreativité,
e fizeni na zakladé procesu a faktl — Fizeni prostfednictvim systém, procesu
a faktu, které spolu souviseji,
e zapojeni zaméstnancl a jejich rozvoj — absolutni vyuziti potencialu
zaméstnancu jejich motivovanim a rozvojem,
e trvalé vzdélavani, inovace a zlepSovani — zmény dosavadni situace,
s vyuzitim vzdélavani, které vede k inovaci,
e rozvoj partnerskych vztahl — rozvoj a udrzovani partnerstvi, které vede
k prosperité a vyvoji organizace,

e socialni odpovédnost — reakce na predstavy spole¢nosti.'?

Model ma celkem devét kritérii. Tato kritéria jsou rozdélena do dvou hlavnich
skupin: pét kritérii se zaméfuje na prostfedky a nastroje, které organizace

potfebuje k dosazeni uspéchu, zatimco Ctyfi kritéria se soustfedi na hodnoceni

° BARTOSQVA, Hana. Management Il: zaklady : vybrané metody a techniky. Praha: Policejni
akademie Ceské republiky, 2005. ISBN 80-7251-198-x.

10 Tamtéz
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dosazenych vysledkl. Organizace pouziva model EFQM k popisu svych aktivit a
naslednému porovnani se stanovenymi kritérii. Timto zpUsobem muze
identifikovat oblasti, ve kterych je zapotfebi zlepSeni. Jednotliva hodnotici kritéria
modelu EFQM zahrnuji:

Kritérium ¢. 1 - Vedeni

Toto kritérium se zaméfuje na to, jak vedouci pracovnici sméfuji ke splhovani
ukoll a jak svou &innosti pfispivaji ke zlepSeni a usnadnéni jejich plnéni. Tato
kritéria zahrnuji motivaci, podporu a ocenéni pracovnikl. Zde jsou pfidéleny Ctyfi

kritéria, ve kterych fidici pracovnici:

a) ,rozvijeji misi, vizi a hodnoty a jsou souc¢asné vudc¢imi osobnostmi i vzorem
kultury vyjimecnosti,

b) jsou osobné angaZovani do procesu zabezpecovani toho, Ze systém
managementu je zaveden, rozvijen a nepretrzité zlepsovan,

C) se angaZzuji ve vztazich se zakazniky, partnery a zastupci spole¢nosti,

d) fridici pracovnici motivuji, podporuji a oceriuji zaméstnance organizace. ‘1!
Kritérium €. 2 - Politika a strategie

Zde je hlavnim zaméfenim strategické planovani organizace a schopnost
uplatiovani strategie, vize a cill. Zahrnuje také prezentaci a implementaci

strategickych rozhodnuti. Zde je obsazeno pét kritérii, Ze politika a strategie:

a) ,vychazi ze soucasnych a budoucich potieb a o¢ekavani zainteresovanych
stran,

b) je zaloZzena na informacich z pomérovani vykonnosti, prizkumd, uceni se
a dal$ich tvorivych ¢innostech,

C) organizace je rozvijena, pfezkoumavana a inovovana,

d) je prerozdélovana na vSechny kli¢ové procesy,

e) je v organizaci komunikovana a implementovana.“?2

Kritérium ¢. 3 — Lidé

11 Tamtéz.
12 Tamtéz.
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Posuzuje se Fizeni lidskych zdroju a jejich efektivni vyuziti na v8ech urovnich
organizace. Dale zahrnuje planovani rozvoje lidskych zdrojd v souladu s politikou
a strategii organizace, s cilem efektivnéji provadét procesy. Kritéria zde jsou

takova, ze:

a) ,lidské zdroje jsou planovany, fizeny a rozvijeny,

b) znalosti a kompetence lidi jsou identifikovany, udrzovany a rozvijeny,

C) zameéstnanci jsou angaZovani a zmocnéni k vykonavani procesu,

d) zaméstnanci a organizace spolu komunikuji a vedou dialog,

e) zameéstnanci jsou odmeériovani, vefejné uznavani a je o né naleZité

pecovano. 3
Kritérium €. 4 - Partnerstvi a zdroje

Toto kritérium se soustfedi na metody a postupy, které organizace vyuziva pfi
planovani a Fizeni svych externich partnerstvi a vnitfnich zdroji, aby podpofila
svou politiku a strategii a zajistila efektivni provadéni procesl. Kritérium je

roz¢lenéno do nasledujicich dil€ich kritérii:

a) ,Jsou fizeny externi partnerské vztahy,

b) jsou fizeny finan¢ni zdroje organizace,

C) vénuje se péce budovam, zarizenim a materialum,
d) jsou rovnéz rizeny technologie v organizaci,

e) jsou fizeny informace a znalosti. 1
Kritérium €. 5 — Procesy

Hlavni dUraz je kladen na zpUsob, jak organizace navrhuje, fidi a zdokonaluje své
procesy s cilem naplnit svou politiku a strategii a zaroven efektivné uspokojovat
potfeby zakaznikl. Zkouma se, jak tyto procesy pfispivaji k tvorbé hodnoty pro
zakazniky a dalSi zainteresované strany. Tato oblast zahrnuje nasledujici dilCi

kritéria:

a) ,procesy jsou systematicky navrhovany a fizeny,

13 Tamtéz.
14 Tamtéz.
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b) procesy jsou zdokonalovany a inovovany podle potfeb plného
uspokojovani a zvySovani hodnoty pro zakazniky i pro dalSi zainteresované
partnery

c) vyrobky a sluzby jsou navrhovany a zdokonalovany v souladu s potfebami
a ocekavanimi zakaznikad,

d) realizuje se vyroba, dodavani a servis produkt( organizace,

e) jsou fizeny a zdokonalovany vztahy se zakazniky.®
Kritérium €. 6 - Vysledky vzhledem k zakaznikim

Sleduje, jak organizace uspokojila potfeby svych zakazniku. KliCové ukazatele

jsou rozdéleny do dvou dilCich kritérii:

a) ,méfitka vnimani ze strany zéakaznikl, zahrnujici celkovy image
organizace, vyrobKy a sluzby, prodej, servis a loajalitu,
b) dal§i ukazatele vykonnosti, jeZ jsou organizaci vyuZivany k monitoringu,

pochopeni, pfedvidani a zlepSovani vnimani ze strany zakazniku. 6
Kritérium €. 7 - Vysledky vzhledem k zaméstnancim

Spokojenost vlastnich pracovniku a zajisténi jejich potfeb a ofekavani, vCetné
komunikace, profesniho rozvoje a socialniho zabezpeceni je dalezité kritérium.

Dvé kritéria zahrnuiji:

a) ,meéritka vnimani zaméstnanci,

b) ukazatele vykonnosti.“’
Kritérium €. 8 - Vysledky vzhledem ke spole€nosti

Posuzuje se odpovédnost organizace vac&i SirSi spoleCnosti, a jaky pfinos

organizace pfinasi regionu a spolec¢nosti jako celku.

a) ,méritka vnimani spole¢nosti,

b) ukazatele vykonnosti."8

15 Tamtéz.
16 Tamtéz.
17 Tamtéz.
18 Tamtéz.
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Kritérium &. 9 - Kli¢ové vysledky vykonnosti

Zahrnuji celkové vysledky organizace a dosazeni excelentnich vysledkul ve vSech

klicovych ukazatelich vykonnosti.

a) ,Klicove vysledky vykonnosti,

b) klicové ukazatele vykonnosti.“®

Model EFQM predstavuje vSestranny nastroj pro fizeni kvality, ktery je
aplikovatelny jak v soukromych organizacich, tak v oblasti vefejné spravy. Tento
model se zaklada na principu méfitelnosti vysledkl, coz umoziuje organizacim
systematicky posuzovat svou vykonnost a identifikovat oblasti pro zlepSeni a
inovace. Principy a kritéria EFQM jsou klicovymi prvky, které organizacim
pomahaji dosahovat excelence ve vSech aspektech své Cinnosti. Zaméreni na
vysledky a procesy, orientaci na zakaznika, vedeni a stabilitu cilt, fizeni na
zakladé faktl, zapojeni zaméstnancul, trvalé vzdélavani a inovace, rozvoj
partnerskych vztaha a socialni odpovédnost jsou zakladnimi pilifi modelu EFQM.
Diky modelu EFQM organizace ziskavaji komplexni ramec pro hodnoceni své
vykonnosti a formulovani strategii pro neustalé zlepSovani. Tento model je
efektivnim nastrojem pro dosazeni dlouhodobé uspésnosti a udrzitelnosti.
Orientace na méfitelné vysledky a potfeby zakaznikd, které jsou kliCovymi aspekty
modelu EFQM, umozriuje organizacim nejen reagovat na souCasné vyzvy, ale
také se pfizpusobovat budoucim trendim a ocekavanim trhu. Model EFQM
predstavuje nejen teoreticky ramec, ale i prakticky nastroj pro organizace, které si

preji dosahnout vysoké urovné kvality a udrzet si ji ve svém provozu.
2.1.2.Norma ISO

ISO (International Organization for Standardization) je mezinarodni federace
normalizacnich organ(, ktera vytvafi mezinarodni normy. Jednim z hlavnich
témat, na které se zaméruje, jsou systémy fizeni. Nejznaméjsi z téchto norem je
ISO 9001, ktera definuje pozadavky na systém managementu kvality. Existuje
také mnoho dalSich systémovych norem ISO pouzivanych v praxi. Zakladni

charakteristika systému managementu kvality podle normy ISO 9001 zahrnuje

19 Tamtéz.
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aplikaci zasad managementu kvality, jimiz jsou napf. zaméfeni na zakaznika,
vedeni, angazovanost lidi, procesni pfistup, zlepSovani, rozhodovani na zakladé
dukazt a management vztah(.?°

Procesni pfistup, ktery je klicovym prvkem systému managementu kvality,
zahrnuje cyklus PDCA (planovani, délani, kontrola, jednani) a zvazovani rizik.
Tento pfistup vyZzaduje systematické definovani a Fizeni procesu tak, aby
organizace dosahla svych cili a plnila pozadavky kvality. Pouziti procesniho
pristupu umoznuje organizaci hodnotit procesy z hlediska pfidané hodnoty,
dosahovat efektivnich vysledkl a neustéle je zlepSovat na zakladé ziskanych dat
a informaci.?*

Tento pfistup je kliCovy pro uspésSnou implementaci a udrzeni systému

managementu kvality v organizaci, a to bez ohledu na jeji velikost nebo odvétvi.

4. Organizace
a jeji kontext

Spokojenost
zakaznika

Vysledky

Pozadavky Qms

zakazniku

Produkty a
sluzby

4. Potfeby a
ocekavani
relevantnich
zainteresovanych
stran

Obrazek ¢. 1 - Struktura normy ISO 9001 v cyklu PDCA.22

2.1.3.CAF

Spolec¢ny hodnotici ramec CAF (Common Assessment Framework) pfedstavuje
model komplexniho Fizeni kvality, jehoz zakladem je sebehodnoceni. Byl vyvinut

pro verejny sektor. CAF je zdarma dostupny nastroj, ktery si klade za cil, zvySovat

20 ODBOR STRATEGICKEHO ROZVOJE A KOORDINACE VEREJNE SPRAVY MINISTERSTVA
VNITRA. Systémoveé pristupy dle koncepce ISO. Online. Dostupné z: https://www.kvalitavs.cz/iso/.
[cit. 2023-10-12].

21 Tamtéz.
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vykonnost organizaci. Jeho aplikace je zaméfena na vSechny urovné verejného
sektoru, at’ uz se jedna o narodni, regionalni nebo lokalni uroveni. | kdyz byl CAF
vytvofen v Evropé, I1ze ho aplikovat po celém svété. CAF je inspirovan Modelem
EFQM. Tento model je zaméfen na fizeni vykonnosti a slouzi jako navigaCni
nastroj, ktery pomaha manazerim nalézt cestu k excelenci. CAF zohledriuje vztah
mezi pfedpoklady organizace a vysledky vykonnosti. Podstatou CAF je mySlenka,
Ze kvalitnich vysledkl organizace muze docilit za vyuZziti strategického fizeni a za
vyuziti planovani, partnerstvi, zdroju, procest a zaméstnancu. Model zahrnuje 9
oblasti, které reflektuji hlavni body, na které je tfeba se soustredit pfi
vyhodnocovani organizace. Tyto oblasti zahrnuji manazerské praktiky i vysledky
dosahované v oblasti obc¢anl/zakaznikl, zaméstnancl, spoleCenské
odpovédnosti a klicovych vysledkl vykonnosti.??

Kazda oblast je dale rozdélena na subkritéria, ktera znazornuji hlavni otazky pro
hodnoceni organizace. Tato subkritéria jsou podporovana pfiklady dobré praxe z
riznych oblasti Evropy, které organizacim pomahaji pfi sebehodnoceni. CAF
podporuje uceni se v organizaci a trvaly cyklus inovaci, ktery je zajistén
integrovanim zavérd z hodnoceni predpokladu a vysledk( do vlastniho fizeni.
Model CAF byl dale upraven pro rizné sektory, aby Iépe odpovidal specifickym
potfebam organizaci a usnadnil jejich implementaci a efektivitu. Uselem CAF je
stat se zastitou pro celkovy proces zlepSovani v organizacich, zejména ve vefejné
spravé. Hlavnim cilem je poskytovani lepSich sluzeb ob&anim, c&ehoz je
dosahovano zvySovanim kvality poskytovanych sluzeb a tim i jejich spokojenosti.
CAF podporuje vefejnou spravu v oblasti budovani kultury excelence, postupné
zavadéni logiky PDCA, provadéni sebehodnoceni za ucelem komplexniho
pfezkoumani organizace a vypracovani analyzy identifikujici silné stranky a oblasti
pro zlepSeni, coz napomaha definovat zlepSovaci opatfeni. Vyhodami CAF je
zapojeni zaméstnancl do procesu zlepSovani, dostupnost zcela zdarma a prisun
externi zpétné vazby, ktera organizacim poskytuje doporuceni pro dal$i rozvoj.?*

Principy excellence, které jsou soucasti CAF, jsou:

23 ODBOR STRATEGICKEHO ROZVOJE A KOORDINACE VEREJNE SPRAVY MINISTERSTVA
VNITRA. Metodika CAF 2020. Online. Dostupné z: https://www.mvcr.cz/soubor/caf-2020-cz.aspx.
[cit. 2023-10-12].
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e orientace na vysledky,

e zamérfeni se na obCana/zakaznika

e fizeni dle jasnych/stalych cild,

e fizeni procesu a faktd,

e rozvoj zaméstnancu a jejich zapojeni,

e neustalé uceni se, inovace a zlepSovani,

e rozvoj partnerstvi,

spole¢enska odpovédnost.?®

Tyto principy jsou zaclenény do struktury CAF a slouzi jako zaklad pro

systematické zlepSovani organizaci ve vefejném sektoru.
2.1.4.Benchmarking

Benchmarking je metoda fizeni kvality, ktera vychazi z anglického slova
"benchmark”, prelozitelného jako "standard" nebo "komparativni bod". Tato
metoda slouzi k tomu, aby se organizace ucily od jinych organizaci a k fizeni
zmén. Je nepfretrzité probihajicim procesem, jehoz cilem je nalézt nejlepSi praktiky
uvnitf organizaci se stejnymi funkcemi a tim dosahnout lepSich vykonUl ve vilastni
organizaci. Podstata benchmarkingu spociva v porovnavani procesu a v analyze,
s cilem identifikovat nejlepSi postupy, které organizace nasledné vyuziva k
zlep$eni svych vlastnich vykonu.2®

RuUzné organizace mohou chapat benchmarking rliznymi zplsoby. Zatimco pro
nékteré je to prosté porovnani nakladd, pro jiné znamena spiSe zdokonaleni
poskytovanych sluzeb. Benchmarking lze obecné popsat jako systematické
porovnavani s ucelem identifikovat a zlepSovat praktiky a postupy v organizaci.?’
Tento proces umoziuje organizaci neustale se zlepSovat tak, Ze se poméfi s
vykonem jinych organizaci a porovna pozitivni i negativni vysledky, coz vede k
celkovému zvySovani kvality poskytovanych sluzeb. Nicméné je dulezité si

uvédomit, ze benchmarking neni pouhym porovnavanim udaji o vykonech nebo

25 Tamtéz.

26 Benchmarking ve verejné spravé. 2., upr. a dopl. vyd. Praha: Ministerstvo vnitra Ceské republiky,
Odbor modernizace veiejné spravy, 2006. ISBN 80-239-7326-6.
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nakladech, ani vyzvédaclstvim. Je to dlouhodoby proces, ktery vyzaduje
systematicky pristup a trpélivost.2®

Benchmarking je cennym nastrojem pro organizace, které usiluji o trvalé
ZlepSovani svych procesu a vykonu. Jednim z kliCovych pFinost této metody je
moznost poucit se z uspéchl a chyb jinych organizaci, coz umoznuje rychlejsi a
efektivnéjSi inovace ve vlastnim podnikani. Diky benchmarkingu organizace
ziskavaji cenné poznatky o tom, jak dosahnout lepSich vysledku a optimalizovat
své postupy a jak se vyhnout negativni praxi. Dalezitym aspektem benchmarkingu
je také jeho flexibilita a adaptabilita. Kazda organizace si mize pfizpusobit metodu
benchmarkingu svym konkrétnim potfebam a cilim. Bez ohledu na odvétvi nebo
velikost organizace mize benchmarking poskytnout uzite€¢né informace a inspiraci
pro zlepSeni. DalSim dulezitym aspektem je vybudovani kultury otevieného uceni
a sdileni znalosti uvnitf organizace. Pribézné provadéni benchmarkingu muze
podpofit vznik inovativniho prostfedi, ve kterém jsou zaméstnanci motivovani
k tomu, aby pfichazeli s novymi napady a experimentovali s novymi postupy.
Navic je benchmarking nejen nastrojem pro zlepSeni internich procesu, ale také
pfispiva k posileni konkurenceschopnosti organizace na trhu. Identifikace a
implementace nejlepSich postupti muze vést k vytvoreni unikatnich konkurenénich
vyhod, které pomahaji organizaci Iépe reagovat na zmény a vyCnivat mezi
konkurenci. Celkové Ize tedy konstatovat, ze benchmarking je dulezitym
nastrojem pro moderni organizace, které usiluji o udrzeni a zlepSeni své
konkurenceschopnosti a  efektivity. Implementace benchmarkingu do
strategického planovani a kazdodenniho fizeni maze pfinést mnoho vyhod a

posilit pozici organizace na trhu.
2.1.5. Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) - systém vyvazenych ukazatell vykonnosti
organizace, predstavuje manazerskou metodu, ktera propojuje strategickée cile s

operativnimi &innostmi a klade ddraz na méfeni vykonnosti. Tuto metodu

28 Tamtéz.
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publikovali Robert S. Kaplan a David P. Norton v roce 1992. Podle nich ,Balanced
Scorecard roz$ifuje finanéni méfitka minulé vykonnosti o nova méritka budouci
vykonnosti. Cile a méfitka vychazeji z vize a strategie organizace a sleduji jeji
vykonnost ze Ctyr perspektiv: finanéni, zakaznické, internich procesu, uceni a

rastu.?®

Tato metoda vznikla na zakladé zjisténi, Ze mnoho strategickych zaméra neni
uspésne realizovano. Bézné obtize spocivaji v nedostateCném propojeni strategie
s operativnimi ¢innostmi a v obtizném méfeni dosazeni strategickych cilt. Jednim
z hlavnich dudvodu je omezené pouzivani pouze finanCnich ukazatell, které
nedokazi plné odrazet celkovou vykonnost organizace. Proto je kliCové sledovat
a vyvazené hodnotit rizné metriky, zahrnujici jak aspekty spojené se zakazniky a
firemnimi procesy, tak i se zaméstnanci. Balanced Scorecard je metoda, ktera
vychazi z poslani a strategie organizace a pfeménuje je na konkrétni cile a plany,
které jsou strukturovany do Ctyr perspektiv. Tato metoda umoZznuje organizaci lépe
porozumét tomu, jakym zplsobem se jeji strategické cile promitaji do konkrétnich
operativnich €innosti. Cile a méfitka v Balanced Scorecard jsou peclivé vybrany
tak, aby zajistily rovnovahu mezi vnéjSimi a vnitfnimi ukazateli vykonnosti
organizace. To zahrnuje sledovani nejen finan€nich aspektl, ale také ukazatelu
tykajicich se zakazniku, internich procesl a uc¢eni a rustu organizace.*°

Perspektivy Balanced Scorecard - finan€ni, zakaznicka, interni procesy, uceni se
a rlst - pomahaji organizaci sledovat a méfit vykonnost z riznych ahli pohledu.
Méfitka a cile v kazdé perspektivé jsou navrzeny tak, aby poskytovaly komplexni
pohled na vykonnost organizace a zajiStovaly, zda jsou strategické cile sledovany
a dosahovany efektivnim zplsobem. Balanced Scorecard také klade duraz na
vyvazenost mezi sledovanim vysledkd minulého Usili a identifikaci zasadnich

faktorti budouciho Uspéchu organizace. 3*

29 ODBOR STRATEGICKEHO ROZVOJE A KOORDINACE VEREJNE SPRAVY MINISTERSTVA
VNITRA. Balanced Scorecard. Online. Dostupné z: https://www.kvalitavs.cz/balanced-scorecard/.
[cit. 2024-01-01].

30 Tamtéz.

31 Tamtéz.
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3. Systém zlepsovani a lidské zdroje
Systém zlepSovani

Pro dosaZeni uspéchu je pro kazdou organizaci zakladem mit systém neustalého
zlepSovani. V dneSnim dynamickém prostfedi je nezbytné, aby organizace byly
schopné flexibilné reagovat na nové vyzvy. To zahrnuje adaptaci na ménici se
preference zakazniki/ob¢anu, optimalizaci internich procesu pro snizeni nakladu
pfi zachovani ziskovosti/spokojenosti a pfizpusobeni se neustalému
technologickému vyvoji a zvySené konkurenci. Kontinualni zlepSovani je klicem ke
zvysSovani kvality a konkurenceschopnosti na trhu.

Spolu s tim je nezbytny i rozvoj znalostniho kapitalu. Zavadéni novych technologii
a zvySovani produktivity pracovniku vyzaduje nejen technologické znalosti, ale i
vhodné Skoleni a vzdélavani. Je dulezité soustfedit se na lidsky faktor a zajistit,
aby zaméstnanci méli pfistup k potfebnym informacim a nastrojum, které jim
usnadni praci.3?

Rizeni kvality a lidské zdroje

Je vSeobecné znamé, ze zaméstnanci maji kliCovy vliv na uspéch nebo neuspéch
organizace. Jejich zapojeni do procesu ma vyznamny dopad na trzni pozici, kvalitu
vyrobkll a sluzeb, reputaci spolecnosti, spokojenost zakazniki a pracovni
prostfedi. Proto neni pfekvapenim, Ze kvalifikovani a motivovani pracovnici jsou
povazovani za jedno z nejcennéjSich aktiv organizace, které je tfeba udrzovat
prostfednictvim riznych opatfeni, aby jejich spokojenost zlstala na vysoké urovni.
Vyznam lidského faktoru je zdlraznén i v mezinarodnich standardech kvality ISO
9001, které kladou duraz na kompetence zaméstnancu a identifikuji lidské zdroje,
jako Kkliovy prvek pro uspésné provadéni systému fizeni kvality. Norma ISO 9004
tento pfistup rozSifuje a priklada jesté vétsi dulezitost individualnimu pfinosu
kazdého zaméstnance, pficemz prohlasSuje, Ze pracovnici jsou nejcennéjSim
aktivem a kritickym zdrojem pro vSechny organizace. Z tohoto divodu je prakticky

povinnosti vytvofit zaméstnancim prostiedi, které podporuje jejich osobni rozvoj,

32 NENADAL, Jaroslav. Moderni management jakosti: principy, postupy, metody. Praha:
Management Press, 2008. ISBN 978-80-7261-186-7.
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sdileni znalosti, u¢eni a tymovou praci.3® Tyto poznatky jasné ukazuji, Ze Fizeni
kvality v organizaci silné zavisi na kvalité a motivaci zaméstnanct. Jednim z
prostfedkd k rozvoji jejich znalosti a dovednosti je poskytovani vzdélavacich

programu zaméfenych na rozvoj specifickych schopnosti.

3.1. Motivace

Motivace predstavuje kliCovy prvek v procesu fizeni lidskych zdroji a ma zasadni
vliv na produktivitu, spokojenost a celkovy vykon pracovniki ve vSech typech
organizaci, vCetné statni spravy. V akademické literatufe je motivace cCasto
definovana jako soubor vnitfnich a vnéjSich faktoru, které ovliviuji volbu jedince,
jeho odhodlani a vytrvalost v urcité €innosti. Tyto faktory mohou zahrnovat osobni
potfeby, hodnoty, cile, stejné jako vnéjsi stimuly, jako jsou odmény, uznani a
pracovni prostfedi. Teorie motivace se obvykle déli na dvé hlavni kategorie, a to
na obsahové teorie, které se zaméruji na konkrétni faktory motivujici jedince napf.
Maslowova hierarchie potfeb, Herzbergova dvoufaktorova teorie, a procesni
teorie, které se vénuji procesim, jez vedou k motivaci napf. Vroomova teorie
ocekavani, Adamsova teorie spravedinosti.3*

V kontextu statni spravy je motivace zaméstnanci zasadni pro zvySovani
efektivity poskytovanych sluzeb, jakoz i pro zlepSovani kvality pracovniho Zivota.
Verejny sektor Celi specifickym vyzvam v oblasti motivace, vzhledem k odliSnému
charakteru odménovani a stimulace ve srovnani se soukromym sektorem.
Napfiklad, moznosti finanéniho odménovani jsou Casto omezenéjSi, coz
znamena, Zze musi byt dikladné promySleny a vhodné aplikovany nehmotné formy
motivace. Pocit zapojeni se do smysluplné prace, moznosti profesniho rustu a
rozvoje, uznani a pozitivni pracovni klima, jsou dalezitymi faktory spokojenosti
zaméstnancul. ZvySeni motivace ve vefejném sektoru vyzaduje komplexni pfistup,
ktery zohlednuje Siroké spektrum motivli a potfeb zaméstnancui. Strategie pro
zvySeni motivace mohou zahrnovat vytvareni jasnych a smysluplnych cild,

podporu profesniho rozvoje a celozivotniho u€eni, posileni tymoveé spoluprace a

33 NENADAL, Jaroslav. Management kvality pro 21. stoleti. Praha: Management Press, 2018.
ISBN 978-80-7261-561-2.

34 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, pristupy, soudobé trendy. |. vydani. Praha: Ekopress,
2021. ISBN 978-80-87865-69-9.
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komunikace, a zajisténi spravedlivého a transparentniho systému hodnoceni a
odménovani.

Vzhledem k tomu, Ze motivace je dynamickym procesem, je pro vedouci
pracovniky ve statni spravé dulezité pravidelné posuzovat potfeby a oCekavani
svych zameéstnancu a flexibilné upravovat motivacni strategie tak, aby odpovidaly
meénicim se podminkam a prioritam. Motivace a management kvality ve statni
spravé jsou uzce propojené koncepty, nebot uroven motivace zaméstnancu pfimo
ovliviiuje kvalitu poskytovanych vefejnych sluzeb a efektivnost vefejnych instituci.
Vysoka motivace pracovnikl ve vefejném sektoru muze vest k lepSimu vykonu,
vySSi spokojenosti ob&anl s verejnymi sluzbami a zvySené efektivité spravnich
procesu. Proto je pro management kvality ve statni spravé podstatné, aby byly
vyvinuty efektivni strategie motivace, které podporuji zaméstnance v dosahovani
cili organizace a sou€asné uspokoijuji jejich individualni potfeby a cile.

Motivace pracovnikl hraje zasadni roli v procesu neustalého zlepSovani kvality
sluzeb ve vefejném sektoru. Zameéstnanci, ktefi jsou dobfe motivovani, jsou vice
angazovani ve své praci, projevuji vysSi miru kreativity a jsou ochotnéjsi podilet
se na iniciativach kvality. Dale jsou pravdépodobnéjsi jejich snahy o zlepSovani
procesu, zvySovani produktivity a efektivni FeSeni problému, coz vede ke zvySeni
celkové kvality a vykonu verejné spravy.

Pro efektivni motivaci zaméstnancl ve vefejném sektoru je dulezité aplikovat
komplexni pfistup, ktery zahrnuje jak finan¢ni, tak nefinanéni formy motivace.
Nefinan¢ni formy motivace, jako je uznani, kariérni rozvoj, moznosti Skoleni a
osobniho ruastu, flexibilni pracovni podminky a dobré pracovni prostfedi, mohou
mit znacny vliv na zlepSeni motivace a spokojenosti zaméstnancu.

Dale je dulezité, aby byly motivace a strategie managementu kvality v souladu s
hodnotami a cilu statni spravy. Tim se zajisti, Ze zaméstnanci nejenze rozumégji
cilim organizace, ale také se s nimi ztotoznuji a jsou motivovani je naplfiovat.
Zapojeni zaméstnancu do rozhodovacich procesu a umoznéni jejich pfispéni k
planovani a implementaci strategii kvality, mohou rovnéz vyrazné zvysit jejich

motivaci a odhodlani pfispét k Uspéchu organizace.

V kontextu managementu kvality ve statni spravé je motivace zaméstnancu

nezbytna pro dosazeni vysoké urovné vykonu a kvality sluzeb. Rozvoj efektivnich
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strategii motivace, které oslovi jak individualni potfeby zaméstnancu, tak cile
organizace, mlze zajistit, Ze vefejna sprava bude schopna efektivné reagovat na
potfeby ob&anu a zvySovat jejich spokojenost s poskytovanymi sluzbami. Uspé&ch
ve vefejném sektoru proto zavisi na schopnosti vedoucich pracovniki motivovat
své tymy a vytvaret kulturu, ktera podporuje excelenci ve vSech aspektech verejné

sluzby.
3.2. Naroky na zaméstnance

Naroky kladené na zaméstnance ve vefejném i soukromém sektoru se vyznamné
liSi v zavislosti na povaze prace, organizaCni kultufe a specifickych cilech
organizace. Ve vefejném sektoru jsou tyto naroky cCasto komplexnéjsi a
rozmanitéjsi, vzhledem k Sirokému spektru sluzeb poskytovanych verejnosti a
vysokému stupni odpovédnosti vaci ob&anim a statu. Zaméstnanci ve verejném
sektoru musi prokazat hluboké odborné znalosti a kompetence ve svém oboru. To
zahrnuje nejen znalost relevantnich pravnich a regulagnich ramcu, ale také
schopnost spravné aplikovat tuto znalost pfi plnéni svych pracovnich povinnosti.
Navic se od nich oCekava, ze budou schopni tuto odbornost neustale rozvijet
prostfednictvim celozivotniho a odborného vzdélavani.

Etické chovani je v kontextu vefejné spravy zvlasté dulezité, vzhledem k
vysokému stupni odpovédnosti vici vefejnym zdrojim a potfebé ziskat a udrzet si
ddvéru ob&anl. Zaméstnanci jsou tak povinni jednat transparentné, spravedlivé a
s nejvySSim zajmem verejnosti na paméti. Rychlé zmény ve vefejném sektoru
vyzaduji od zaméstnancl vysokou miru adaptability a flexibility. Musi byt schopni
reagovat na ménici se potfeby verejnosti, nové technologie a legislativni zmény,
a efektivné reSit neCekané vyzvy a problémy.

Usp&ch ve vefejném sektoru &asto zavisi na funkéni tymové spolupraci a
komunikaci mezi zaméstnanci riznych oddéleni a urovni. Schopnost pracovat v
tymu, sdilet informace a efektivné komunikovat jsou kliCové dovednosti pro
dosazeni spole¢nych cilh.

Eticky kodex

Eticky kodex je moralni normou, kterou se Fidi pfislusnici PCR. Stanovuje zakladni

principy a hodnoty, které maji policisty dodrzovat v ramci vykonavani své €innosti.
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Z tohoto dokumentu lze vycCist pravidla, zasady a predpoklady, jejichz dodrzovani
a napliiovani je oekavano od policistt Ceské republiky.3®

Ochrana bezpeé&nosti a prav ob&ant je jednim z hlavnich cild PCR. Policisté maji
za ukol chranit bezpecnost a poradek ve spoleCnosti, prosazovat zakonnost a
chranit prava a svobody osob. Jejich povinnosti je také preventivné pusobit proti
trestné a jiné protipravni Cinnosti a potirat ji, a usilovat o trvalou podporu a divéru
vefejnosti. Profesionalita a nestrannost jsou kliC¢ovymi hodnotami, které by méli
policisté dodrzovat. Hodnotami PCR je profesionalita, odpovédnost, ohleduplnost
a bezuhonnost. Dale je dulezité, aby jednali s maximalni snahou o spolupraci s
verejnosti a ostatnimi institucemi, zachovavali rovny a korektni pfistup ke kazdé
osobé a respektovali kulturni a hodnotové odliSnosti jednotlivych skupin ob&anu.
Policisté jsou také povinni dbat na otevienou a partnerskou spolupraci mezi sebou
samotnymi a s ostatnimi kolegy. Nesmi tolerovat trestnou cinnost a protipravni
jednani ze strany svych kolegli a maji povinnost tuto €innost neprodlené oznamit.
Dulezitym aspektem je také povinnost kazdého policisty nést odpovédnost za
svoje jednani a chovat se bezihonné nejen ve sluzbé, ale i mimo ni.*¢
Dodrzovani Etického kodexu PCR je nezbytné pro udrzeni ddvéry vefejnosti a
integrity policie jako instituce chranici prava a svobody ob¢anu. Zavazek k témto
principlm a hodnotam predstavuje vysoké standardy, kterym musi policisté
vyhovét. Jejich jednani a rozhodnuti maji vyznamny dopad na spoleCnost a
bezpecnost ob&and.

V zavéru, naroky kladené na zaméstnance ve vefejném sektoru jsou rozsahlé a
vyzaduji se od nich nejen odborné znalosti a dovednosti, ale také etické chovani,
adaptabilita, schopnost tymové spoluprace a komunikace. Vytvareni podpurného
prostfedi, které podporuje rozvoj téchto dovednosti a kompetenci, je klicoveé pro

zajisténi kvalitniho poskytovani verejnych sluzeb.

35 NESVADBA, Petr. Policejni etika. Plzefi: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cenék, 2009. ISBN
978-80-7380-195-3. 5

36 POLICIE CESKE REPUBLIKY. Eticky kodex Policie Ceské republiky. Online. Dostupné z:
https://lwww.policie.cz/clanek/eticky-kodex-policie-ceske-republiky.aspx. [cit. 2024- 01-02].
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4. Méreni kvality

V dnesni dobé je nezbytné, aby vefejna sprava nejen efektivné fungovala, ale také
aktivné reagovala na ménici se potfeby a ogekavani ob&ant. V Ceské republice
tato potfeba vedla k vytvoreni Strategického ramce rozvoje vefejné spravy pro
obdobi 2014-2020 a nasledné k formulaci koncepce nazvané Klientsky
orientovana verejna sprava 2030. Tato ¢ast se zabyva analyzou vyuzivani metod
kvality ve vefejné spravé v CR a popisem kli¢ovych opatfeni této nové koncepce,
ktera si klade za cil maximalizovat orientaci vefejné spravy na obcCany jako klienty.
DalSi ¢ast textu bude zaméfena na systém méfeni a hodnoceni vefejné spravy v
CR, ktery byl zaveden v roce 2017 a aktualizovan v roce 2020. Tento systém je
hlavnim nastrojem pro monitorovani vykonu vefejné spravy a identifikaci oblasti

potfebujicich zlepseni.
4.1. Méreni kvality ve verejné spraveé

Ministerstvem vnitra byla zhotoven Strategicky ramec rozvoje vefejné spravy CR
pro obdobi 2014-2020 a na zakladé pozadavku obsazeném v tomto dokumentu,
vznikla analyza vyuzivani metod kvality ve vefejné spravé. Pro nadchazejici
obdobi byla vytvofena koncepce Klientsky orientovana sprava 2030, ktera
predstavuje novy strategicky dokument v ramci vefejné spravy Ceské republiky.
Zahrnuje vice nez sedmdesat konkrétnich opatfeni s cilem pfibliZit vefejnou
spravu ob¢anim.

Klientsky orientovana vefejna sprava si klade za cil maximalizovat orientaci
vefejné spravy na obcCany jako klienty, zaroven v souladu s platnymi pravnimi
predpisy. To znamena poskytovat dostupné a kvalitni sluzby, které by mély byt do
roku 2030 co nejvice digitalizované a dostupné z jednoho mista. Je vSak nutné
zachovat moznost off-line pfistupu pro ty, ktefi elektronicky nekomunikuji nebo
komunikovat nemohou. Poboc¢kova sit by méla byt koncentrovana do mist, kde se

ob&ané pohybuji nejCastéji, s ohledem na efektivitu a minimalizaci nakladu.
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Obcané by méli mit moznost hodnotit poskytované sluzby, coz by mélo stimulovat
Urady k jejich zlepSovani.3’

Kromé dostupnych a kvalitnich sluzeb obCané ocCekavaji i efektivni fungovani
vefejné spravy, ktera hospodafi s prostifedky efektivné a uvazlivé vytvafi politiky.
Je dulezité zpfehlednit kompetence ustfednich organt a podpofit jejich vzajemnou
spolupraci. Vefejna sprava by méla byt schopna vytvaret inovativni feSeni, ktera
by méla pozitivni dopad na Zivot ob&anu, a méla by byt transparentni a poskytovat
verejnosti vSechna relevantni data.

Pro naplnéni vize je kliCova elektronizace vefejné spravy, ktera bude usnadnovat
ob&anum pfistup ke sluzbam. Obecnym cilem této koncepce vytvofit moderni,
efektivni a pFistupnou verfejnou spravu, ktera bude plné odpovidat potfebam

obg&anu a pfispéje k dalsimu rozvoji Ceské republiky.
4.2. Méreni a hodnoceni vefejné spravy

Pro zlepSeni fungovani vefejné spravy je kliCové pravidelné monitorovat a méfit
vykon a sledovat trendy. Systém méfeni a hodnoceni vefejné spravy byl zaveden
v roce 2017 a aktualizovan v roce 2019, aby lépe reflektoval skuteéné potfeby.
Jeho nova verze, schvalena vladou v roce 2020, se sklada z Vyroc¢ni zpravy o
stavu vefejné spravy a vykonového datového setu. VyroCni zprava poskytuje
statistiky spravnich Cinnosti, financovani vefejné spravy, stav eGovernmentu,
lidsky potencial a dalSi relevantni informace. Datovy set pak obsahuje vybrané
indikatory rozdélené do Sesti kliCovych oblasti, jako jsou sluzby verejné spravy,
transparentnost, komunikace s obcCany, hospodafeni, management a pravni
prostiedi.

Index sluzeb vefejné spravy, soucast datového setu, se zaméfuje na hodnoceni
sluzeb poskytovanych ob&anum. Tento index sleduje &tyfi indikatory v obdobi let
2020-2022. Jedna se o podil ufadu umoznujicich elektronické objednani agend
obCanskych prikaza, Fidiéskych prikaza, podil ob&anl vyplfujicich online
formulare pro ufady, zpUsoby zjiStovani spokojenosti obanu a jejich celkovou

spokojenost s fungovanim uradu. Pozitivnim trendem je zvySeni uzivatell Portalu

37 MINISTERSTVO VNITRA CESKE REPUBLIKY. Koncepce Klientsky orientované verejné spréva
2030. Online. 2019. Dostupné z: https://www.kvalitavs.cz/wp-
content/uploads/2020/06/Koncepce_KOVS2030.pdf. [cit. 2024-03-12].
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obCana, dostupnych elektronickych sluzeb v digitalnich podani. Nicméné u
ostatnich indikatorl vyvoj, s minimalnimi zmé&nami, spiSe stagnuje. Vysledky
mohou byt ovlivnény nedostupnosti dat, coz mize ztizZit interpretaci konecnych

vysledku.38

Timto systémem lze ucelné monitorovat vykon vefejné spravy a identifikovat

oblasti potfebujici zlepSeni, coz je zasadni pro neustalé zvySovani ucinnosti a

transparentnosti vefejné spravy.

3 MINISTERSTVO VNITRA CESKE REPUBLIKY: Odbor strategického rozvoje a koordinace
vefejné spravy. VEREJNA SPRAVA V CESKE REPUBLICE 2022. Online. 2023 Dostupné z:
https://www.mvcr.cz/clanek/vyrocni-zpravy-o-stavu-verejne-spravy.aspx. [cit. 2024-01-12].
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Prakticka cast

Prakticka Cast této bakalarské prace bude zaméfena na zkoumani a detailni
analyzu systému managementu kvality v ramci Policie Ceské republiky. Hlavnim
pfedmétem zajmu této C¢asti bude role a vykonnost policistl na operativni urovni,
ktera je povazovana za kriticky faktor ovliviujici celkovou kvalitu sluzeb
poskytovanych Policii CR. Tato analyza umozni identifikovat kli¢ové oblasti, které
maji zasadni vliv na efektivitu a spokojenost jak vefejnosti, tak i samotnych ¢len
policejniho sboru.

Jadrem praktické C¢asti bude provedeni kvantitativnino Setfeni, které bude
zaloZeno na specialné navrzeném dotazniku. Tento dotaznik bude vytvofen s
cilem shromazdit relevantni data o vnimani kvality sluzeb, pracovnich
podminkach, vnimani vnitfnich procesu a spokojenosti zaméstnancl. Dldraz bude
kladen na ziskani objektivnich a méfitelnych informaci, které poslouZi jako zaklad
pro naslednou analyzu. Analyza ziskanych dat nam umozni identifikovat silné
stranky a oblasti, které vyzaduji zlepSeni, v ramci systému managementu kvality
Policie CR. Budou zde zohlednény faktory jako efektivita komunikace v ramci
organizace, uroven profesni pfipravy a vzdélavani, dostupnost a kvalita
technického vybaveni, stejné jako mechanismy zpétné vazby od vefejnosti a jejich
vliv na kvalitu policejni prace.

Dalsim cilem praktické c¢asti bude vytvorfeni doporu€eni pro zlepSeni
identifikovanych oblasti. Tato doporuceni budou navrZzena tak, aby byla v souladu
s nejlepSimi praxemi v oblasti managementu kvality a zohlednovala specifika a
potfeby policejniho prostfedi. Bude zde kladen dlrraz na strategie, které podporuji
neustalé zlepSovani, zvySovani efektivity a posileni duvéry vefejnosti v policejni
sbor.

Vysledky kvantitativnino Setfeni a nasledna analyza poskytnou vhledy do
fungovani managementu kvality u Policie CR a umozni formulovat konkrétni
navrhy na zlepSeni. Prakticka Cast tak pfispéje k hlubSimu porozuméni vyzvam,
kterym Celi policejni sbor v oblasti managementu kvality, a nabidne navrhy, jak

tyto vyzvy fesit s cilem zvysit celkovou kvalitu poskytovanych sluzeb.
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5. Management kvality u Policie Ceské republiky

Cilem této &asti bude specifikovat fizeni u Policie Ceské republiky. Zakon &islo
273/2008 Sb., o Policii Ceské republiky uvadi, Ze: ,Policie Ceské republiky je
Jjednotny ozbrojeny bezpecnostni sbor. Policie slouzi verejnosti. Jejim tukolem je
chranit bezpecnost osob a majetku a verejny poradek, pfedchazet trestné cinnosti,
plnit ukoly podle trestniho fadu a dalSi ukoly na useku vnitiniho poradku a
bezpecnosti svérené ji zakony, pfimo pouZitelnymi pfedpisy Evropské unie nebo

mezinarodnimi smlouvami, které jsou soucéasti pravniho radu.“3°

Policie pfedstavuje instituci s vyraznymi prvky vojenského fizeni, do kterého
spada vysoka centralizace a jasné definované postaveni nadfizenych a
podtizenych ptislusnik(. Rizeni v ramci policie je tedy zaloZeno na principu veleni,
ktery zahrnuje nedilné velitelské pravomoci a odpovédnosti. Specificky charakter
pracovnich vztah( v policii se odrazi i v pravnim ramci disciplinarnich opatfeni a
moznosti udélovani odmén ¢&i trestd. Kromé toho, pravni postaveni policist
poskytuje zvlastni pravomoci, napfiklad v oblasti trestni odpovédnosti, kde Ize
uplatiovat specificka ustanoveni trestniho prava tykajici se vojenskych trestnych
¢ina.

Vzhledem k povaze sluzeb vykonavanych policii v dynamickém a riskantnim
prostfedi, jsou na prislusniky kladeny vysoké naroky, jak fyzické, tak i psychické
a zdravotni. Tato situace vyzaduje specifické nastaveni organizace a pracovnich
podminek. Pravni vztahy uvnitf policie jsou odliSné od béZznych pracovnépravnich
smluv a jsou upraveny zvlastnim zakonem ¢. 361/2003 Sb., o sluZzebnim poméru
prislusnikl bezpecnostnich sbort. Tento zakon definuje sluzebni pomér jako

pravni vztah, ve kterém policisté vykonavaji sluzbu pro stat. 40
5.1. EFQM u PCR

Vzhledem ke zménam v roce 1989 se policie musela posunout vpfed, a tak zacal

byt kladen ddraz na implementaci, tou dobou u nas nezvyklych, manazerskych

39 73kon &islo 273/2008 Sb., o Policii Ceské republiky
40 Zakon ¢&islo 361/2003 Sb., o sluzebnim poméru pfislusnikld bezpeénostnich sbort
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nastroju. Tim se stal v roce 2003, vySe zminény, model Fizeni kvality EFQM.
Avsak plosné vyuziti této metody bylo ukonéeno v roce 2008.41

Podle metody EFQM se kliCovymi body hodnoceni policie stala kvalita vysledku
prace policistll, postoj obCanu k &innosti policie a spokojenost zaméstnancu. Pfi
hodnoceni policie jako vefejné sluzby je diraz kladen na zlepSovani objasnénosti
trestné Cinnosti, na splnéni potfeb a ocekavani ob&anu a na preventivni opatfeni
s cilem informovat obCany o aktualnim bezpelnostnim stavu a poskytovat jim
programy na zvyseni jejich vlastni bezpec€nosti. Tim se ma zlepsit vnimani Cinnosti
policie vefejnosti.

Z divodu skonc&eni ploSného zavedeni modelu je oblast fizeni kvality odkazana

na strategické dokumenty, kterym je Koncepce rozvoje Policie Ceské republiky.
5.1.1.Koncepce rozvoje Policie Ceské republiky

Je nezbytné zduraznit, Zze pro udrzeni stability a kontinuity fizeni vSech procesu
uvnitf policie je kli¢ova Koncepce rozvoje Policie CR do roku 2027. Tento
strategicky dokument posuzuje celkovy stav a prostfedi fungovani policie,
analyzuje jeji silné a slabé stranky, stejné jako pfileZitosti a hrozby. SWOT analyza
ukazala, Ze nejvétSim pfinosem pro policii je vyhoda jeji velikosti a hierarchické
struktury fizeni. Mezi jeji silné stranky patfi také exkluzivni role v zajisténi vnitini
bezpecnosti, profesionalita, zkuSenosti a uroven odborné pfipravenosti policistu.
Tato exkluzivni role muze byt povazovana, v kontextu managementu kvality, jako
slaba stranka, jelikoz policie nema konkurenci, ktera by ji posouvala rychle
dopredu. V koncepci je zminéna mezinarodni policejni spoluprace a spoluprace s
akademickym sektorem v oblasti vyzkumu, vyvoje a inovaci v technologiich,
metodach a taktikach policie.*?

Mezi slabé stranky policie patfi rigidita byrokratické struktury, nizka flexibilita a
nepfipravenost na zmeény. Dale policii neprospiva dlouhodobé nedostatecné
financovani vnitfnich zdroju, zastaralé vybaveni a starnuti personalu. To ovliviiuje

rozvoj policie v budoucnosti. Negativnim, ale pfirozenym, aspektem je neustala

41 Rozkaz policejniho prezidenta ¢. 110 ze dne 17. zafi 2003, kterym se zfizuje ,Tym podpory
kvality“. Online. Dostupné z: http:// esiar.pcr.cz/kniha/siar. [cit. 2024-01-12].

42 POLICEJNI PREZIDIUM CESKE REPUBLIKY. Koncepce rozvoje Policie CR do roku 2027.
2020. Online. Dostupné z: https://pp-portal.pcr.cz/. [cit. 2024-01-01].
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zména bezpecnostniho prostfedi, nové bezpecnostni hrozby a formy kriminality,
nedostatecné zajisténi lidskych zdroji v souvislosti s negativnim demografickym
vyvojem a starnutim populace. Dlouhodobou hrozbou pfedstavuje omezeni
statniho rozpoctu, coz se jiz projevuje v souCasnosti. Na druhou stranu, pfilezitosti
je pozitivni hodnoceni policie vefejnosti, divéra v ni.*3

Dokument ukazuje, Ze policie nadale zustava klicovym garantem vnitfni

bezpec€nosti a obéanum slibuje, Ze policie:

- Policie CR aktivné naplriuje své poslani ,Pomahat a chrénit*:

- Policie CR bude pfipravena na zmény bezpeénostni situace a zmény
povahy trestné Cinnosti;

- Policie CR bude nadéle zajistovat vysokou miru bezpecénosti — udrzi
vysoky standard bezpeéi CR ve svéts;

- Policie CR bude reagovat na globélini trendy ve svété — technologicky
pokrok, demograficky vyvoj, vyvoj klimatu aj.;

- Policie CR bude pfipravena na fe$eni mimoradnych udalosti a krizovych
situaci;

- Policie CR bude k obétem trestné &innosti pfistupovat profesionalné, s
maximalni ohleduplnosti a zajisti pro né potfebné podminky;

- Policie CR bude nadéle efektivni partner vnitrostatni i mezinarodni
spoluprace;

- Policie CR bude vytvéret vhodné podminky pro plnéni tikolt policistim
a zaméstnancum;

- Policie CR bude dtvéryhodny zaméstnavatel;

- Policie CR bude stabilizovany bezpecénostni sbor. 4
5.2. Hodnoceni pfislusnikii Policie Ceské republiky

Sluzebni ohodnoceni policistl je upraveno v ustanoveni § 203 zakona ¢. 361/2003
Sh. Toto hodnoceni zahrnuje posouzeni odbornosti policistd, kvality plnéni jejich
sluzebnich povinnosti, urovné jejich teoretickych znalosti a jejich aplikace v praxi.

Dale hodnoceni obsahuje i stanoviska a navrhy pro dalSi odborny rozvoj policistu

43 Tamtéz.
44 Tamtéz
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a slouzi jako podklad pro rozhodovani ve vécech jejich sluzebniho poméru.
Hodnoceni vysledkl se fadi do nékolika stuprid, jako jsou vynikajici, velmi dobré,
dobré, s vyhradami nebo neuspokojivé vysledky. U policistl ve sluzebnim poméru
na dobu urcitou se provadi jednou ro¢né a pred konanim sluzebni zkousky. U
policisti ve sluzebnim poméru na dobu neur€itou se provadi podle potieby,
nejméné v8ak jednou za 3 roky, nebo na zadost policisty po uplynuti 6 mésict od
posledniho hodnoceni.*> Ugelem tohoto hodnoceni je ziskani objektivnich a
spolehlivych informaci pro posouzeni kvality plnéni ukoll policie, motivaci
policist(l, soulad jejich chovani s Etickym kodexem Policie CR, fizeni a kontrolu
vykonu sluzby, odbornosti, profesnich znalosti a schopnosti policistli a stanoveni

planu dalSiho odborného rozvoje.

6. Dotaznik - hodnoceni Fizeni a spokojenosti

vykonnych policistii

Za ucelem sbéru empirickych dat byl vykonnym policistim zaslan anonymni
dotaznik. Dotaznik mél podobu uzavienych odpovédi a byl cilen na vykonné
policisty pfevazné z obvodnich oddéleni, mistnich oddéleni, oddéleni hlidkové
sluzby, pohotovostni motorizované jednotky a z dopravni policie. Dotaznikového
Setfeni se zucastnilo celkem 80 respondentu, kterym bylo pfedlozeno 15 otazek.
Setfeni bylo provedeno elektronicky. Cilem dotaznikového $etfeni bylo zjistit, zda
prislusnici chapou problematiku Fizeni kvality a potvrdit nebo vyvratit mou
hypotézu, Ze zakladem kvality u policie je spravna komunikace mezi podfizenym
a nadfizenym, ktera je na velice nizké urovni a poukazat tak na jeji dulezitost.
Otazky na téma konkrétnich metod managementu byly v tomto dotazniku

bezpfedmétné, protozZe policie plosné aktualné zadnou z nich nevyuziva.

45 Zakon ¢&islo 361/2003 Sb., o sluzebnim poméru prislusnikd bezpeénostnich sbor(
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Otazka €. 1 - Jaké je vase pohlavi?

Pohlavi
® Zeny
® Muzi

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka €. 2 - Kolik Vam je let?

Vék

46 let a vice

18- 25 let

26- 35 let
36,3%

Zdroj: vlastni zpracovani

Dotaznik byl rozeslan prevazné studentdm Policejni akademie Ceské republiky,
proto je nadpolovi¢ni ¢ast respondentl ve véku od osmnacti do dvaceti péti let.
Tato otazka ma v dotazniku své misto, ponévadz skladba respondentl z hlediska
véku muze ovlivnit vysledek. Nejmladsi respondenti maji své narocné predstavy o
zaméstnani, respondenti od dvaceti Sesti do tficeti péti let maji vice praxe nebo
zkuSenost z jiné prace. U starSich respondentl mize byt rozhodujici také jejich

praxe, ale také to, Ze si na dané ,tempo”“ u policie zvykili.
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Otazka é. 3 - Jste spokojen/a s praci u Policie Ceské republiky?

® Ano
® Ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka byla polozena s cilem zjistit, zda jsou pfislusnici policie spokojeni s naplni

sveho zaméstnani. Hodnoceni zahrnuje vSechny aspekty prace.

Otazka €. 4 - Jsou pro Vas dulezité kvalitni vysledky Vasi prace?

a0

60

40

20

1 0

Ano Spie ano Spise ne MNe

Zdroj: vlastni zpracovani

Zde se setkdvame s kladnou odpovédi, ktera znazorriuje, Zze 91,2 % respondentl

klade dUraz na to, aby délali svou praci dobfe.
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Otazka ¢. 5 - Jaky vliv ma podle Vaseho nazoru kvalita vysledkl Vasi prace

na spokojenost ob¢éant s policii?

a0

60

40

20

Zasadni ZaleZi na piipadu Mizky

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka zjiStovala, zda dotazovani berou svou praci svédomité a pfikladaji ji

nalezitou dulezitost.

Otazka €. 6 - Jak byste hodnotil/a spolupraci a komunikaci s vedoucimi

prislusniky vaseho oddéleni z hlediska dosahovani vysoké kvality?

60

40

20

Wyborna Standardni Medostateéna

Zdroj: vlastni zpracovani

Vice nez polovina hodnoti komunikaci s vedoucimi pfislusniky jako
nedostatecnou. NejCastéjSim dlvodem je jejich pracovni vytizeni, ale také systém,
ktery neapeluje na vedouci pracovniky, aby svym podfizenym dali zpétnou vazbu
a jejich praci pravidelné hodnotili.
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Otazka €. 7 - Jsou vycviky a Skoleni dllezité pro zvySovani kvality?

a0

60

40

20

0 1

Ano Spie ano Spise ne MNe

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka zjistuje, jestli respondenti povazuji za nezbytné reagovat na vyvoj

aktualniho déni a zda se chtéji zdokonalovat ve svém oboru.

Otazka €. 8 - Jsou podle Vas vycviky a Skoleni dostateé¢né kvalitni (s

ohledem na ¢etnost, prizpisobeni se aktualnimu déni, nové metody)?

20

Ano Spige ano Spige ne Me

Zdroj: vlastni zpracovani

Respondenti se pfiklani k tvrzeni, Ze Skoleni jsou v souladu s jejich pfedstavami.
27,5% policistl ma vyhrady k urovni vycvikGl a Skoleni a 7,5% nejsou spokojeni

vUbec.
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Otazka €. 9 - Je podle Vas €innost policie kvalitni?

60

40

20

Ano Spise ano Spige ne Ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Cilem bylo zjistit, jak pfislusSnici nahlizeji na policii, jako takovou. Z pozitivniho
vysledku Ize zpozorovat kladné hodnoceni prace policie ze strany respondentd.
To muUze naznacovat, Ze vétSina z nich povazuje svou praci za dulezitou a efektivni

v ochrané verejného porfadku a bezpecnosti ob¢anda.

Otazka €. 10 - Jste v praci motivovani, abyste zlepSovali své vysledky?

50

Ano Spige ano Spige ne Me

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vysledkll odpovédi na dotaz, sméfujiciho k tématu motivace k zlepSovani

vysledkl prace, Ize vyvodit, Ze vétSina respondentll neni v praci motivovana k
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aktivnimu zlepSovani svych vykond. Tato odpovéd naznacuje moznou absenci

podpory a povzbuzeni ze strany nadfizenych.

Nepfiznivé pracovni podminky, jako je nadmérné pracovni vytizeni, nedostatecné
ocenéni a uznani prace, mohou rovnéz omezovat motivaci zaméstnancl ke snaze
o zlepSeni svych vysledkl. Respondenti mohou vnimat také prekazky nebo
nedostatky ve fungovani instituce, coz by mohlo sniZzovat jejich motivaci k
aktivnimu usili o zlepSeni svych vykonu. Celkové Ize tedy z této odpovédi vyvodit
potifebu analyzy a pfipadného zlepSeni pracovniho prostfedi a podminek, aby se
podpofila motivace zaméstnanci k aktivnimu pfistupu ke zlepSovani svych

vysledkl a celkového pracovniho vykonu.

Otazka €. 11 - Jak byste zhodnotil/a komunikaci mezi Vami a nadfizenym

ohledné kvality Vasi prace?

50

40

30

20

Wyborna Standardni Nedostateéna

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vétSinové odpovédi "nedostateCnd" na otazku ohledné komunikace mezi
respondenty a jejich nadfizenymi ohledné kvality prace, lze vyvodit, Ze existuji
mozné problémy v komunikacnich procesech uvnitf policie. Tento vysledek
naznacuje, Ze vétSina dotazanych ma pocit, Ze komunikace s jejich nadfizenymi o
kvalité jejich prace neni dostateCna. To mlze byt zplsobeno nedostatkem
komunikace ze strany nadfizenych, ktefi nemusi poskytovat dostate¢nou zpétnou

vazbu nebo sdilet jasna oCekavani ohledné kvality prace.
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Otazka €. 12 - Jak probiha Vase komunikace s nadfizenym?

50

40

30

20 23

]

Vrugném prostiedi,  Vrusném prostiedi, VW klidném prostiedi, 'V klidném prostiedi,
vedouci nema éas vedoucima £as vedouci ma £as vedouci nema £as

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vétSinové odpovédi, Zze komunikace s nadfizenymi probiha ,v rusném prostredi
a vedouci ma Cas", Ize vyvodit, Ze néktefi respondenti vnimaji, Ze maji moznost
komunikovat se svymi nadfizenymi v pfihodnych okamzicich a ze jsou nadfizeni
k dispozici pro feSeni otazek a poskytovani zpétné vazby jen vyjimecné. Na
druhou stranu odpovédi, Ze vedouci ¢as hema, naznacuji moznou nedostupnost
nadfizenych a obtiznost se s nimi spojit. To mize byt zplsobeno pietizenim

pracovnimi povinnostmi nadfizenych nebo neefektivnim Fizenim jejich ¢asu.

Celkove Ize z této odpovédi vyvodit potfebu zlepSeni organizacnich postupl nebo
podpurnych mechanismu, které by mohly zvySit dostupnost nadfizenych pro
komunikaci s podfizenymi. To by mohlo zahrnovat jasné definované Casy, kdy jsou
nadfizeni dostupni pro konzultace, a zdokonaleni procesu fizeni jejich pracovniho

Casu tak, aby mohli efektivnéji komunikovat se svymi podfizenymi.
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Otazka ¢. 13 - Ma vliv zpusob Fizeni na kvalitu Vasi prace?

40

30

20

Ano Spige ano Spige ne Me

Zdroj: vlastni zpracovani

Vétsina respondentt odpovida, Zze zplsob Fizeni spiSe neovliviuje kvalitu jejich

prace, lze z toho vyvodit, Ze nevidi zplUsob Fizeni jako pfimou prekazku pro

dosazeni kvalitniho vykonu své prace. Tato odpovéd naznacuje, Zze ackoli zplsob

fizeni nemusi byt idealni, nema pfimy negativni dopad na vyslednou kvalitu jejich

prace. Vysledek mize signalizovat, Ze pracovnici jsou schopni pfizpusobit se

prostfedi a pracovnim podminkam, i kdyZ nejsou optimalni. Mohou byt schopni

najit zpasoby, jak dosahnout kvalitniho vykonu své prace, prestoze podminky

nejsou vzdy idealni.

Otazka €. 14 — Jaka je reakce policie na zmény, inovace v souvislosti s

podporou zkvalitnéni vaseho vykonu (napf. zjednoduseni systému, nové

usnadnujici funkce)?

60

40

20

Wyborna Standardni Medostateéna

Zdroj: vlastni zpracovani
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Reakce policie na zmény a inovace je kliCovym faktorem pro zajisténi efektivniho
fungovani a neustalého zlepSovani vykonu prace. Z vysledkl dotazniku vyplyva,
Zze nadpoloviéni vétSina respondentd vnima reakci policie na tyto zmény jako
nedostateCnou. Tato zjiSténi naznacuji mozné problémy v adaptaci na noveé
technologie, procesy nebo postupy, které by mohly vést ke zlepSeni vykonu prace

policistU.

Otazka €. 15 - Jste podle Vas hodnoceni spravedlivé, v porovnani

s ostatnimi kolegy, ktefi pracuji napf. méné/vice, lépe/hure?

40

30

20

Ano Spige ano Spige ne Me

Zdroj: vlastni zpracovani

Zde prevazuje odpoved "spise ne" ohledné hodnoceni spravedinosti v porovnani
s ostatnimi kolegy, co se ty¢e odménovani a postupll. Z toho Ize vyvodit urcity
zavér, ze existuje mezi policisty dojem, ze kolegové, ktefi pracuji méné, nebo
jejich vysledky prace nejsou tak kvalitni, obdrzi stejné odmény nebo jsou v
postupu na stejné urovni jako ti, ktefi pracuji vice nebo jsou vykonnéjsi. Tento stav
muze vyvolat pocit nespravedinosti a frustrace mezi pracovniky, ktefi svou praci
berou vazné a snazi se dosahovat vysokych standardt. Pokud neni odménovani
a postup spravedlivy a zalozeny na skutecném pfinosu a usili kazdého jednotlivce,

muZze to vést k demotivaci a zhor$eni pracovni moralky.
6.1. Vyhodnoceni dotaznikového Setreni

Dotaznik sbiral informace o vnimani pracovnich podminek policistl, které pasobi

na kvalitu jejich prace. Dotaznik byl elektronivky rozeslan prevazné studentum
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Policejni akademie Ceské republiky v Praze, coZ odpovida nizkému vékovému
sloZeni z otazky €. 2. Pro analyzu je to jediné vyhodou, protoZe se od téchto
prislusnikl da oCekavat, Ze maji vysoka oCekavani o jejich zaméstnani a mohou
tak kritiCtéji pfistupovat k odpovédim. VétSina z nich spada do vékové kategorie
od osmnacti do dvaceti péti let, to se poji s tim, Ze maji ,odslouzeno” meéneé let.
Vétsina, tzn. 90%, odpovédélo, ze jsou spokojeni s praci. Sice je to otazka obecna,
ale méla v dotazniku své misto, protoze i pfes kritiku né&jakych oblasti tohoto
zameéstnani, je poznat, Ze tuto praci délaji lidé, ktefi ji délat chtéji, at' uz ze svého
pfesvédceni, nebo z divodu, Ze je ta prace jednoduse, i pfes sva negativa, bavi.
Z dalSich odpovédi lze vyvodit, Ze respondentim zaleZi na vysledcich jejich
snazeni. To dokazuje, Ze policisté maiji vuli délat svou praci kvalitné. Dale vyslo
najevo, ze si jsou respondenti védomi toho, ze vysledky jejich €innosti ovliviuji
obCany a také jejich pohled a nazor na fungovani policie jako celku. Dotaz na
nazor o spolupraci a komunikaci s vedoucimi pfislusniky se potyka s negativni
odezvou, kdy polovina dotazovany odpovédéla, Ze ji povazuji za nedostateCnou.
Vétsina respondentu vyjadrila pfesvédCeni, ze vycviky a Skoleni maji zasadni
vyznam pro zlepSeni kvality prace. Tato zjisténi naznacuji, Ze existuje zajem a
uznani vyznamu neustalého profesniho rozvoje. Prestoze vétSina respondentu
hodnoti Cinnost policie jako kvalitni, odpovédi také ukazuji na urcité nedostatky.
Napfriklad vétSina pracovnikd neni dostateéné motivovana k aktivnimu zlepSovani
svych vykond, coz mlze signalizovat potfebu dalSiho podnécovani a podpory ze
strany nadfizenych. Komunikace s nadfizenymi je dalSim vyznamnym tématem,
které ma vliv na kvalitu pracovnich vykonu podfizenych. VétSina respondentu
vnima tuto komunikaci jako probihajici v rusném prostiedi, coz mize mit negativni
dopad na efektivitu sdélovani informaci a instrukci. Z hlediska fizeni a inovaci je
tfeba poznamenat, Ze respondenti prokazuji nespokojenost s reakci policie na
zmeény a inovace. Tento faktor muze ovlivnit schopnost organizace pfizpusobit se
novym podminkam a technologickym trendim. V neposledni fadé, hodnoceni
spravedlnosti ve srovnani s ostatnimi kolegy je dalSi dulezitym aspektem, ktery
vyplynul z vysledku. VétSina respondentl se domniva, Ze nejsou hodnoceni
spravedlivé ve srovnani s ostatnimi kolegy, coz mize negativné ovlivnit jejich

pracovni moralku a angazovanost.
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6.2. Navrh na minimalizaci nedostatku v fFizeni kvality

Prakticka &ast byla vénovana analyze fizeni v ramci Policie CR. Analyza byla
sméfovana k identifikaci silnych a slabych stranek fizeni. Tato kapitola bude
doporucenim pro zlepSeni v oblastech, které vyplyvaji z kritického vysledku
dotaznikového Setreni.

V soucasnosti je nutné hledat moznosti zlepSeni, zejména v oblasti manazerského
vzdélavani, komunikace, a motivace. Ddulezita je existence strategickych
dokumentd, jako je Koncepce rozvoje Policie CR do roku 2027, které by mély
zajistit stabilni rozvoj policie.

Je nezbytné zlepsit kvalitu vedoucich policistl a jejich pfipravenost pro efektivni
fizeni lidi. Vedouci policisté by méli byt schopni motivovat své podfizené k rozvoji,
aktivité, vykonu a loajalnosti, a méli by byt aktivné zapojeni do procesu zpétné
vazby a komunikace. Dulezitym krokem je také zavedeni pravidelného hodnoceni
spokojenosti zaméstnancu policie a zpétné vazby na kvalitu fizeni vedoucich
pracovnikl. Hodnoceni ze zakona jednou ro¢né a u novych pfislusnik po tfech
letech, se jevi jako nedostateCné. Pravé novi prislusnici potfebuji zpétnou vazbu,
aby védéli, jestli jsou na spravné cesté, za dosahovanim kvalitnich vysledkud. Je
tfeba zlepsit systém hodnoceni pracovniho vykonu a propojeni s odménovanim,
aby byla zajisténa motivace a spravedlivé hodnoceni policistl. Celkové je kliCové
neustale zkvalitiovat manazerské dovednosti vedoucich policistd a vytvaret
prostfedi, které podporuje jejich rozvoj a uspéch v fizeni organizace.

Konkrétnim navrhem je zvaZzit povinnost pro vedouci policisty absolvovat kurz
zaméfeny na komunikaci. Absolventi takového kurzu by méli ziskat dovednosti
potfebné k efektivni komunikaci jak v ramci policejni organizace, tak i v externim
prostfedi. Dlraz by mél byt kladen na pochopeni vyznamu oteviené komunikace
za UuCelem ziskani zpétné vazby a nasledné aplikaci technik aktivniho
naslouchani. OcCekavanym vysledkem takového kurzu by mélo byt vylepSeni
interni komunikace v policejnim sboru a nalezité vyuZziti zpétné vazby. Sekundarné
by mélo dojit k pozitivnimu dopadu na rozvoj organizacni kultury. Timto opatfenim
by se mohla posilit efektivita a produktivita prace policistu, jejich spokojenost a

angazovanost v pracovnim prostfedi.
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Také zavedeni mentorského programu u Policie Ceské republiky by mohl byt
prospésny krok, ktery by pfinesl fadu vyhod pro organizaci i jednotlivé policisty.
Mentoring by mohl pomoci novym policistim rychleji se zapojit do pracovniho
prostfedi a lépe porozumét svym povinnostem a roli v organizaci. Zaroven by mohl
slouzit jako prostfedek pro rozvoj a podporu kariérniho rlstu pro stavajici
prislusniky.

Mentoring je definovan jako specificky proces, b&éhem kterého zkuSeni a specialné
vysSkoleni jedinci poskytuji pracovnikovi praktické rady a kontinualni podporu
méné zkuSenym kolegim. Mentor pomaha pracovnikovi pfi jeho vzdélavani a
rozvoji tim, Ze mu nabizi pomoc pfi ziskavani novych znalosti a formuje ho k
pozadovanych zménach v jeho dosavadnim mysleni.*®

S témito navrhy souvisi i t¢ma pochvaly, jako motivacniho nastroje. Chvala, ktera
spociva v ocenéni zaméstnance za jeho provedenou praci, nebo uznani jeho
schopnosti a odpovédného pfistupu, je jednim z nejméné nakladnych a pfitom
nejucéinnéjSich prostfedkd motivace.*’” Chvala a uznani ¢asto zpUsobuji okamzité
ZlepSeni pracovniho vykonu. Je dulezité, aby ocenéni bylo vyjadieno jak formalné,
tak neformalné. Existuji pfileZitosti k formalnimu ocenéni vykonu zaméstnance,
ale zaroven je dulezité, aby se neformalni uznani projevovalo pravidelné.

Je dulezité si uvédomit, ze je chvala ze strany nadfizeného dullezita a muze
vyznamné pfispét k motivaci zaméstnance, ale nenahradi finanéni odménu.
Nicméné ani financni odména nenahradi uznani a ocenéni.

DalSim navrhem je vylepSeni techniky, technologii a systému k tomu, aby byly
podporou pro praci policistl, a ne pfitézi. Aktualni stav téchto vyjmenovanych
bodid muze byt az nesmysiné slozity a uzivatelsky ,nepfijemny“ pro nové
nastoupivsi policisty, ktefi jsou ze svého bézného zZivota zvykli na jednoduchost
na kazdém kroku. Konkrétné se mize jednat o lepsi vyuziti mobilnich bezpecnych
platforem, které jsou sice velkym pomocnikem, ale co se tyCe detailli, mohlo by

zde vzhledem k dobé, co platforma funguje, a vyvoji dojit ke znaénému zlepseni.

46 PRUCHA, Jan a VETESKA, Jaroslav. Andragogicky slovnik. 2., aktualiz. a roz$. vyd. Praha:
Grada, 2014. ISBN isbn978-80-247-4748-4.

47URBAN, Jan. Motivace a odmeériovani pracovniki: Co musite vedét, abyste ze svych
spolupracovniku dostali to nejlepSi. Praha: Grada Publishing, 2017. ISBN 978-80-271-0227-3.
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To samé by se dalo Fici k informaénimu systému ETR, tedy Evidenci trestniho

fizeni, ktery je i pfes poCetné aktualizace znacné zastaraly.
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ZAVER

Tématem bakalarské prace byl management kvality ve statni spravé. Proto byly
v teoretické Casti definovany zakladni pojmy, jako statni sprava, kvalita a
management. Dale se prace zaméfila na metody aplikovatelné do oblasti vefejné
spravy, kterymi jsou modely EFQM, CAF, norma ISO 9001, a benchmarking.

Z analyzy dotaznikového Setfeni a navrhd na minimalizaci nedostatku v fizeni
kvality vyplyva, Zze Policie Ceské republiky stoji pfed nékolika kliGovymi vyzvami,
které ovlivAuji kvalitu jeji prace a spokojenost, jak mezi jejimi pFislusniky, tak ve
vefejnosti. Tato studie odhalila urCité oblasti, v nichz je potfeba zasahnout a
provést zlepSeni, aby bylo mozné lépe Fidit kvalitu prace a zvySit celkovou
vykonnost a spokojenost. Demografické slozeni respondentu, pfevazné mladych
studentll Policejni akademie Ceské republiky v Praze, naznaduje potfebu
zohlednit jejich oCekavani a potfeby ve strategiich pro zlepSeni pracovnich
podminek a metodach vedeni. Spokojenost s praci, jak bylo zjiSténo, byla u
prislusnikl vysoka, ale i pfesto je potfebné hlubSi porozuméni jednotlivym
faktoram, které by tuto spokojenost mohly ovlivnit.

Vysledky poukazaly na dullezitost kvalitnich vysledk( prace pro spokojenost
vefejnosti, coz zdUrazrfiuje vyznam efektivniho fizeni kvality v ramci policejnich sil.
Zaroven bylo identifikovano nékolik nedostatkd, zejména v oblastech komunikace
s vedoucimi, motivace k zlepSovani vykonu, reakce na zmény a inovace a vnimani
spravedlnosti a hodnoceni v pracovnim prostiedi.

V navrzich na zlepSeni byla zdiraznéna potfeba zlepsSit manazerské dovednosti
vedoucich, zavést efektivnéjSi systémy hodnoceni a odménovani, a zlepsit
komunikaci a spolupraci na vSech urovnich. Dulezita je také podpora
kontinualniho vzdélavani a rozvoje policistl, coz je klicové pro zvySovani kvality
prace a adaptace na nové vyzvy. Dotaznik potvrdil hypotézu, Ze zakladem kvality
u policie je spravna komunikace mezi podfizenym a nadfizenym, ktera je na velice
nizké urovni.

Lze tedy konstatovat, Ze Policie CR stoji pfed komplexnim Gkolem v oblasti fizeni
kvality, ktery vyZaduje pfistup, zahrnujici lepSi manazerské dovednosti, lepSi

komunikaci, motivaci a podporu rozvoje. Implementace doporu€eni by mohla vést
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k vyraznému zvySeni spokojenosti mezi policisty, ale také by mohla zaujmout

uchazece o toto zajimavé povolani.
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PRILOHY PRACE
DOTAZNIK

Vazena pani, vazeny pane,

obracim se na Vas s prosbou o vyplnéni tohoto dotazniku. Vase odpovédi

budou anonymni, a budou vyuzity vyhradné pro potfeby mé bakalarské prace s

1]

nazvem ,Management kvality ve statni spravé®. Jedna se o uzaviené otazky.

Dotaznik je adresovan fadovym policistim.
Predem dékuji za Vas Cas a spolupraci.

Tereza Flekova

1. Jaké je VaSe pohlavi?
- Muz
- Zena
2. Kolik Vam je let?
- 18-251et
- 26-35let
- 36-45]let
- 46 letavice
3. Jste spokojen/a s praci u Policie Ceské republiky?
- Ano
- Ne
4. Jsou pro Vas dulezité kvalitni vysledky Vasi prace?
- Ano
- Spise ano
- Spise ne
- Ne

5. Jaky vliv ma podle Vaseho nazoru kvalita vysledkd Vasi prace na

spokojenost ob&anu s policii?
- Zasadni

- Zalezi na pripadu
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- Nizky
6. Jak byste hodnotil/a spolupraci a komunikaci s vedoucimi pfislusniky
Vaseho oddéleni u hlediska dosahovani vysoké kvality?
- Vyborna
- Standardni
- NedostateCna
7. Jsou vycviky a Skoleni dulezité pro zvySovani kvality?
- Ano
- Spise ano
- Spise ne
- Ne
8. Jsou podle Vas vycviky a Skoleni dostate¢né kvalitni (s ohledem na Cetnost,
pfizpasobeni se aktualnimu déni, nové metody)?
- Ano
- Spise ano
- Spise ne
- Ne
9. Je podle Vas Cinnost policie kvalitni?
- Ano
- Spise ano
- Spise ne
- Ne
10. Jste v praci motivovani, abyste zlepSovali své vysledky?

- Ano

SpiSe ano

Spise ne
- Ne
11. Jak byste zhodnotil/a komunikaci mezi Vami a nadfizenym ohledné kvality
Vasi prace?
- Vyborna
- Standardni
- NedostateCna
12. Jak probiha Vase komunikace s nadfizenym?
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-V rusném prostiedi, vedouci nema Cas
-V rusném prostredi, vedouci ma Cas
-V klidném prostfedi, vedouci ma Cas
-V klidném prostfedi, vedouci nema Cas
13. Ma vliv zpUsob Fizeni na kvalitu Vasi prace?
- Ano
- Spise ano
- Spise ne
- Ne
14. Jaka je reakce policie na zmény, inovace v souvislosti s podporou
zkvalitnéni vaseho vykonu (napf. zjednoduseni systému, nové usnadnujici
funkce)?
- Vyborna
- Standardni
- NedostateCna
15. Jste podle Vas hodnoceni spravedlive, v porovnani s ostatnimi kolegy, ktefi
pracuji napf. méné/vice, lépe/hare?
- Ano
- Spise ano
- Spise ne
- Ne
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