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0 UVOD

Zavadéni moderniho systému Fizeni kvality v Ceském statistickém twfadu
bylo zahéjeno jiz v roce 2001, po povodni v roce 2003 obnoveno. Protoze jsem
¢lenkou pracovni skupiny (od loiiského roku ji vedu), kterd se v ufadu plné
vénuje koncepci kvality i vyhodnocovani vysledkl jeji implementace jiz od
pocatku roku 2004, rozhodla jsem se témér pétileté usili shrnout a predstavit v
této diplomové praci. Cesky statisticky ufad se stal prvni statni instituci, ktera
nastoupila cestu zefektivnéni a zlepSeni kvality svych produktii a sluzeb. Téma
kvality zazniva stale naléhavéji ve vefejné statni sprave; velky zdjem o névod,
sdileni zkusSenosti, poznatkt i nejlepsi praxi ¢eské statistiky doklada ptinos této

nekolikaleté prace pro kvalitnéjsi a lepsi sluzby obantim této zem¢.

V 1. kapitole této diplomové prace jsou vyloZeny zakladni pojmy. Ziizeni
Ceské statistiky se vznikem prvni republiky, jeji fungovani v Ceskoslovenské
(Ceské) spolecnosti, Cinnost ve valecnych letech 1939-1945 a v obdobi
praktickou ¢asti prace (kapitoly 3—6) jsou léta 2001-2007. Fenomén trzniho
prostfedi 90. let nastavil zrcadlo i statni spravé; Cesky statisticky trad
v tradi¢énim postaveni nezavislé instituce musel rychle reagovat na preménu
spoleénosti a zvolil nelehkou cestu obrody systému Fizeni. Utad dba pravidel a
nafizeni Evropského statistického ufadu (EUROSTAT) v Bruselu, jeho
povinnosti je piinaset kvalitni statistické udaje na zékladé hodnovérnych

podkladt podle potieb soucasné ceské i evropské spolecnosti.

Je mou milou povinnosti pod¢kovat pani PhDr. Michaele Tureckiové, CSc.
za vedeni této prace; mij dik ndlezi i vSem vyucujicim katedry andragogiky a
personalniho fizeni za odbornou pfipravu, trpélivost a vstiicnost.

V Praze dne 30. cervna 2008
Alena Bokvajova



1 VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU

V této kapitole vysvétluji pojmy, jez uvadim v dalSich kapitolach, a které
povazuji za nezbytné pro spravné pochopeni koncepce, Cinnosti a vysledka
zavadéni a fizeni kvality v CSU jako nezavislé instituci vefejné sttni spravy.
V praktické ¢asti této diplomové prace je naznaceno jejich uplatnéni a pouziti.

Pro uplnost vykladu uvadim i pojmy souvisejici.

Pojem organizace vykladd Velky sociologicky slovnik (1996)—(z fr.
organisation = uspofadani; odvozeno z fec. organon = nastroj) — jako socialni
jev ¢i utvar zalozeny na planovité koordinaci skupinovych aktivit, kontinualné
fungujici v disledku d€lby prace a hierarchie autority a smétujici k dosazeni
spoleéného cile. Pojem organizace miize oznacCovat strukturni vlastnost
(organizovanost) bezprostfedné zavislou na chovani aktérti; zdmérnou ¢innost
(organizovani) vedouci k této vlastnosti nebo vysledek této ¢innosti v uz§im

smyslu organizace, tedy podnik.

Podle Khola (1982, s. 270) ,,Pojem organizace je mnohoznacny.
V literature nalezneme pojeti, ktera organizaci chapou jednou jako stav, jindy
jako funkci, strukturu, vysledek lidskych aktivit aj.” S ohledem na zaméfeni
této prace zminuji u t€hoz autora jeho vymezeni koncepce fidici Cinnosti (jako
organizace) ucelové uspofddani lidskych pracovnich vztahli, c¢innosti a
soucinnosti, které subjekt fizeni vytvaii proto, aby byly co nejefektivnéji

dosahovany urcité spolecenské cile nejcastéji shrnuté v poslani organizace.

Rizeni neni podle Toétha (1989, s. 12) ,,...jevem monolitnim,
Jjednostrukturnim a ve vsech aspektech dobre strukturovatelnym, ale jevem o
vice podstatich a mnoha jevovych promeéndach.“ Za nejhlubsi podstatu fizeni
pokladd jeho usmériiovaci obsah, tedy to, co odborna literatura oznacuje

terminy jako cilové usmérnovani, ovliviiovani, cilové plisobeni; usmériiovani



chape v Sirokém smyslu a realizujicim se v podstat¢ mocensko-vztahoveé,

socialné psychologické, ekonomické a informacni.

Ekonomicky slovnik (2003) specifikuje pojem organizacni vystavba
podniku, jejimz vysledkem je vytvofeni organizace, ktera ma vnitini
formalizované, zpravidla hierarchické usporadani, urceni relativné trvalejSich
vztahli nadfizenosti a podiizenosti, vymezeni pilisobnosti, pravomoci a
odpovédnosti. Na pocatku 90. let 20. stoleti se v literatuie objevuje pojem
»organizacni architektura®. 1zolované pojeti organizacni struktury (tzv. tvrde
prvky organizace) a organizatniho chovani (mekké prvky) se stava
metodologickou piekazkou komplexniho pfistupu. Projektovani socidlnich
systému se podobé projektovani staveb. Organizacni struktura vytvari systém
vztahli ur¢ité skupiny lidi, aby to uspokojilo jejich aspirace ve spolecné
¢innosti (plnit poslani, vytvaret zisk). Jde o novy metodologicky pftistup
v teorii organizace a v praktickych aplikacich. Cilem je hledat nové cesty
k racionalizaci socidlnich systéml pifi respektovani jejich komplexniho a

dynamického charakteru.

Podle Nakone¢ného (1992, s. 173) ,,...pojem organizace vyjadrujici

ekonomickou a socidalni strukturu md sociologicky piivod a je béZnou
sociologickou kategorii. “ Psychologie prace a fizeni jej poté pievzala a v jeho
vyznamovém ramci chape organizaci jako socialni systém.
Svétoveé uzndvany odbornik na problematiku Etzioni (1964, in Nakonecny
2005) vymezuje organizace jako ,,...socidlni jednotky (nebo lidska seskupeni),
zamerné konstruované nebo rekonstruované k dosazeni specifickych cilu*.
Autor uvadi tyto charakteristické rysy organizace:

- delbu prace, moci a komunikacni odpovédnosti; uvazené planovanou

tak, aby bylo dosazeno specifickych cilt;

- pritomnost jednoho nebo vice center moci, ktera kontroluji ¢innost

organizace;



- rekombinaci persondlu

Organizovani je sou¢asti managementu (jde o manaZzerskou funkci); protoZe
tato prace vénuje pozornost déni v organizaci v rdmci statni spravy, zaméiim se

na byrokraticky model fizeni (definovany Maxem Weberem).

Pro uplnost charakteristiky pojmu organizace ptipojuji model byrokracie
Maxe Webera zalozeny na logice, racionalité a vykonnosti, podle Mooreheada
a Griffina (1989), jak jej interpretuji Vyrost a Slaménik (1998):

- presné rozdeleni profesiondlnich aktivit a obsazeni kazdé pozice
kvalifikovanym expertem;

- hierarchie autorit vytvorend jednotlivymi urovnémi rizeni;

- system roli a pravidel, jimiZz se urcuji postupy pro reseni ukolit nebo
situaci;

- obsazovani mist a povySovani v organizaci zalozené na odborné

kompetenci;

- striktni oddéleni soukromych a individualnich zalezZitosti od vseho, co

se vztahuje k organizaci,;

- pravomoci a technicka vybaveni pro danou pozici spojovat pouze

s organizaci, nikoli s osobou,
- dokumentovat vsechna administrativni rozhodnuti a postupy, uchovavat

doklady o vsech akcich

Pfipustme, Ze formalnost, neosobnost, maly prostor pro individudlni
tvofivost a subjektivni pfinos zaméstnance jsou zdsadnimi nedostatky tohoto
pfistupu. Rada znich urCité pieziva—zejména v pyramidovité fizenych

institucich statni spravy — dodnes.



Pojem management vysvétluje Veber (2000, s. 17) jako souhrn ¢innosti,
kter¢ je potteba ud¢€lat, aby byla zabezpecena funkce organizace, a ptipojuje, ze
ttebaze tento pojem vbézném 1 odborném jazyku zdomdcnél, nelze
ptehlédnout fadu jeho vyznamil i interpretaci:

- jako specificka aktivita

- skupina ridicich pracovniku

- vedni disciplina

Tureckiova (2001, s. 11-12) pojem management rovnéz uvadi ve tiech
oblastech, a to jako:

- vedeni lidi; tj. uméni dosahovat cile organizace rukama a hlavami

druhych;

- specifické funkce vykonadvané vedoucimi; kam patii definice
managementu jako procesu planovani, organizovani, fizeni a kontroly
organizacnich ¢innosti zaméfenych na dosazeni cilii organizace;

- jako predmeét a ucel studia; napt. stanoveni postupil, jak co nejlépe
dosdhnout cilti organizace; jako proces optimalizace vyuziti lidskych,
materidlnich, finanénich a informacnich  zdroji  k dosazeni
organizacnich cilu.

P. F. Drucker (1992) shrnuje, Ze management je disciplinou, funkci a
navodem, ktery je potieba zvladnout. Manazefi jsou profesionalové, ktefi tuto
disciplinu realizuji tim, ze vykonavaji specifické ¢innosti a povinnosti, které
z nich vyplyvaji.

Donnelly, et al. (1997, s. 24) chidpou management jako ,,...proces
koordinovani cinnosti skupiny pracovnikii, realizovany jednotlivcem nebo
skupinou lidi za ucelem dosazeni urcitych vysledkii, které nelze dosdahnout

individualni praci. “

Rizeni je podle Tureckiové (2001, s. 4) pojmem, ktery je pouzivan jak
vbézné fedi, tak v ramci védnich obord. Rizeni pfedpoklada existenci

minimalné¢ dvou prvkil (subsystémt) fidiciho a fizen¢ho; za splnéni této



podminky je fizeni neoddélitelnou soucésti kazdého procesu; fizeni vede
k usmériiovani procesti; mechanismus fizeni vyplyva z ucelného a specifického
pusobeni fidiciho prvku (subsystému) na prvek (subsystém) fizeny, ¢imz je u
tohoto prvku dosahovano zadouci zmény stavu. ,,Jestlize je teorie Fizeni
,vedou o Fizeni“, pak miiZeme management oznacit jako teorii a praxi

specifického druhu vizeni, ... “ (Tureckiova, 2001, s. 10).

Podle Vanécka a Zobace (1991, cast L., s. 63, in Tureckiova 2001, s. 7) je
dynamicka strdnka systému ftizeni spjata srealizaci funkce fizeni a
uplatnovanim mechanismti fizeni, coz oznaCujeme jako proces Fizeni.
Strukturou fizeni (statickou strankou systému ¥izeni) oznalujeme soustavu
tvofenou prvky fizeni a vazbami mezi nimi navzajem a okolim. K zédkladnim
funkcim ftizeni patii funkce prognosticka, ciletvorna a programovaci,
uspordadavaci, aktivacni, realizacéni, ovérovaci.

Slozky procesu Fizeni (manazerské funkce, viz predchozi odkaz) jsou
strukturovany z hlediska ¢asu v posloupnosti:

- planovani

- organizovani

- motivovani /nebo ovliviilovani

- fizeni

- kontrolovani

TOM — Total Quality Management — je podle Answers.com — Online
Dictionary, Encyclopedia and much more (2008) manazerskd metoda uzivana
ke zvyseni kvality a produktivity v organizacich, zejména obchodnich. Jde o
systematicky pfistup, ktery prochéazi napii¢ organizaci, zahrnuje nejen vSechny
utvary a zaméstnance, ale i dodavatele a klienty/zdkazniky vné organizace.
Tento pramen uvadi, Ze TQM je jednim z mnoha akronyma pouzivanych
k oznacovani manazerskych systémi zaméfenych na fizeni kvality. Z jinych

metod uvadi CQI (Continuous Quality Improvement — stalé zlepSovani



kvality), TQC (Total Quality Control, celkova kontrola kvality), QIDW
(Quality in Daily Work — kvalita v denni praci), apod. Vytvoteni zasad TQM
se pripisuje Edwardsu W. Demingovi (tamtéZ), ktery uplatnil svlij program
celopodnikového fizeni jakosti v japonskych firmach jiz po 2. svétové vilce,

aby pfispél k oziveni valkou zni¢eného sektoru vyroby v Japonsku.

Strategie TQM se pouzZiva ve vyrobg, vzdélavani, spravé, i1 ve
vesmirnych a védeckych NASA programech. Kazdy pracovnik mé pfispivat k
»zastreSujici celkové kvalit€ uspokojovanim zakaznikd pii stale nizsich
nakladech. Kvalita nese nazev celkovd, protoze sestava ze tii dil¢ich kvalit:
kvality zisku, ktery uspokoji potteby akcionait; kvality vyrobkll a sluzeb,
kterd uspokojuje potieby zakazniki (koncovych zékazniki), kvalitu Zivota — v
praci a mimo praci — uspokojit potieby lidi v organizaci. K tomu je tfeba piidat
podnikovou socialni, technologickou, ekonomickou, politickou, ekologickou
(STEPE) odpovédnost za vlastni pracovniky, externi partnery a spolecnost.
Pouzitim této strategie dosahuje podnik tzv. Business Excellence (dokonalého
obchodniho vykonu ¢i strategie), jak navrhuje Malcolm Baldridge, (coz je
americky pfistup) ¢i v duchu evropského modelu excelentniho vykonu

(tamtéz).

U Donnellyho (1997) nalezneme pro TQM téz vyraz ,, komplexni rizeni
Jjakosti“, cozZ je strategie fizeni zaméiend na zakotveni (po)védomi o kvalité ve
vSech organizacnich procesech. Podle tohoto pramene se pojedndva o TQM
jako o modernim pojeti jakosti, v némz se uplatiuji tfi zakladni principy:

- trvale dosahovat a neptetrzité zdokonalovat jakost vyrobkii a sluzeb;

- komplexni fizeni jakosti prostupuje celou organizaci, neni zaméieno jen

na jakost vyrobki a sluzeb;

- hlavni odpovédnost za jakost maji vSichni zaméstnanci dané

organizace.

-10 -



Palan (2002, s. 215) oznacuje TQM jako ,, fotalni rizeni jakosti“. Podle
tohoto autora jde o dlouhodoby zéavazek firmy k nepfetrzittmu zvySovani
jakosti v celé organizaci za aktivni spolutcasti vS§ech zaméstnancl, vedouci
k vysokému uspokojeni zakaznikd. Nenadal (2002) ptipojuje, ze koncepce
TQM neni nijak svazana s normami a piedpisy jako napt. koncepce ISO, ale je
otevienym systémem, absorbujicim vSechno pozitivni, co miize byt vyuzito pro

rozvoj podniku.

Zakladnimi principy (hodnotami) TQM jsou shodné podle literatury
(Nenadal, 2002, Vodacek, Vodackova, 2001, téz podle Wikipedia, the free
encyclopedia, 2008)

- zaméfeni se na uzivatele / zakaznika;

orientace na procesy;

- odpovédné vedeni, ptihlaseni se k vidcovstvi (patrny zavazek kvality,
uréeni mise, vize a hodnot organizace; rozvoj zavadéni cilii kvality a
snimi spojené¢ho ftidiciho systému (politiky) kvality; “walking the
talk*, naslouchani problémutim;

- rozvijeni znalosti a zapojeni kazdého zaméstnance;

- rozhodnuti zalozena na faktech;

- permanentni zlepSovani, inovace;

- partnerstvi s vyrobci

Model dokonalosti (excelence) EFOM’ je (ve shodé odborné literatury i
podle Wikipedia, the free encyclopedia (2008) ramcem pro systém
organizaniho fizeni prosazovany Evropskou nadaci pro fizeni kvality
(EFQM) a navrZzeny na pomoc organizacim bez ohledu na jejich velikost,
strukturu nebo stupenn zralosti pii jejich usili o vysSi konkurenceschopnost.

Nenadal (2001) uvadi, Ze tento model byl vyvinut v roce 1991 pod nazvem

" EFQM — European Foundation of Quality Management; Nenadal (2001, s. 38) uvadi
,, ... Oficialni nazev modelu je: THE EFOM EXCELLENCE MODEL. Je zarover
registrovanou znackou.

-11 -



Evropsky model TQM, poté byl zdsadn€ inovovan a oficidlné predstaven na

jate roku 1999 pod zménénym nazvem EFQM Model Excelence.

EFQM Model Excelence je nenormativni rdmec sestaveny z deviti kritérii (a
32 dil¢ich kritérii, subkritérii). P&t z nich jsou pristupova, Ctyfi vysledkova
(Nenadal, 2001). Vysledkova kritéria zahrnuji vSe, ¢eho organizace dosahla;
vysledky jsou pficinou ptistupli a zpétna vazba z vysledkli pomaha vylepSovat
pfistupy. Logika EFQM Modelu Excelence vychazi zptfedpokladu, ze
vynikajicich vysledki organizace muze byt dosazeno pouze za podminky
maximalni  spokojenosti externich zakaznikli, spokojenosti vlastnich
zaméstnancl a pii respektovani okoli. Vysledky organizace jsou podminény
preciznim zvlddnutim fizeni procest, coz vyzaduje spravné definovanou a
rozvijenou politiku a strategii a propracovany systém fizeni vSech druhi zdroju
a budovani vztaht partnerstvi. To je umocnéno adekvatni organizacni kulturou

a ptistupy vedeni (vSech urovni managementu).

Pristupova kritéria:
- 1.Vedeni
- 2. Politika a strategie
- 3.Lidé
- 4. Partnerstvi a zdroje
- 5. Procesy
Vysledkova kritéria:
- 6. Vysledky vzhledem k zdkaznikiim
- 7. Vysledky vzhledem k zaméstnanctim
- 8. Vysledky vzhledem ke spolec¢nosti
- 9. Klicové vysledky vykonnosti

(Viz tamtéz).

Modelu Ize pouzit ¢tyfmi zptsoby:

-12 -



- jako ramce, kterého mohou organizace pouzit k rozvoji svych vizi a
budoucich cilt konkrétnimi a méefitelnymi zplisoby;

- jako rdmce, pomoci néhoz mohou organizace identifikovat a pochopit
systémovou podstatu jejich businessu, klicova propojeni a ovlivnit
vztahy;

- jako zakladu pro Cenu za excelentni kvalitu, coz je postup, ktery
jako ptiklady excelentnich organizaci pro ostatni;

- jako diagnostického nastroje pro vyhodnoceni stavajiciho zdravi
organizace. Diky nému dokdze organizace lépe vyvazit priority,
alokovat zdroje a vytvofit realisticky business plan (viz Answers.com —

Online Dictionary, Encyclopedia and much more, 2008).

Posledné zminéné uziti se nazyva sebehodnoceni. Nenadal (2001, s. 220)
uvadi, Ze ,,... Sebehodnoceni je...definovano jako viezahrnujici systematicky a
pravidelny proces prezkoumavani cinnosti organizace a jejich vysledku na bazi
Modelu Excelence.” Jde o proces, ktery ma Siroké uplatnéni jak ve velkych
organizacich, tak v malych spole¢nostech, a to v soukromém 1 statnim sektoru.
Stale vyssi pocet organizaci vyuziva vystupll ze sebehodnoceni jako zékladu
pro své provozni a projektové analyzy. ,, Vsezahrnujicim “ mini Nenadal (2001)
to, Ze proces sebehodnoceni musi zahrnovat vSechny ¢innosti organizace bez
vyjimky; ,, systematicky v sobé obsahuje pozadavek na to, aby se
sebehodnoceni stalo samoziejmou soucasti systému managementu organizaci,

vcetné systematické prace se zjisténimi z procesu sebehodnoceni.

Model CAF ptedstavuje zkratku anglického nazvu Common Assessment
Framework, ktery se podle Vincenece (2004) pteklada jako Spolecny hodnotici
rdmec. Poprvé byl zkuSebné aplikovan vroce 2000 apoté postupné
ve 195 riznych organech veiejné spravy v Belgii, Italii, Finsku, Velké Britanii,

Rakousku, Némecku, Portugalsku, Estonsku, Slovinsku a ve Francii.

-13 -



Jde o jednoduchy hodnotici nastroj, jehoZz cilem je napomoci organizacim
ve vefejné spravé pochopit a vyuZzivat fizeni kvality. Pfednosti modelu je
moznost identifikovat silné a slabé stranky a navrhnout oblasti zlepSeni uradu,
a to prosttednictvim sebehodnoceni provadéného vlastnimi zaméstnanci ufadu.
Model CAF byl vytvofen Evropskou nadaci pro fizeni kvality (EFQM),
Akademii ve Speyeru a Evropskym institutem pro vefejnou spravu (EIPA).
V roce 2003 byl projekt také poprvé vyuzit v Ceské republice. Spravu projektu,
databazi uzivateli a zprostfedkovani vzédjemnych kontaktdi mezi partnery
zajistuje Evropsky institut pro vefejnou spravu (European Institute of Public

Administration - EIPA) v Maastrichtu.

Podle nazoru poradenské a konzulta¢ni spole¢nosti Euronest s.r.o. (2008) je
model CAF (The Common Assessment Framework) néstroj, ktery ma
organizacim vetejného sektoru usnadnit jejich prvni kroky na cesté za kvalitou.
Vychéazi z Modelu Excelence EFQM, ale byl specidln¢ upraven tak, aby
vyhovoval podminkam vetejné spravy. Jeho zakladem je sebehodnoceni, které
pomahad organizacim identifikovat jejich silné stranky a pfrilezitosti ke
zlepSovani. Spolecny hodnotici ramec (tedy model CAF) je vysledkem
spoluprace ministri  EU odpovédnych za vefejnou spravu. Na Zzadost
generalnich feditell této oblasti vypracovala skupina "Innovative Public
Service Group" novou verzi model CAF. Pilotni verze modelu CAF byla
prezentovdna v kvétnu 2000 na Prvni evropské konferenci kvality ve vetejné
spraveé, kterd se konala v Lisabonu. Soucasnd verze vychazi ze zkuSenosti

ziskanych pfi zavadéni a pouzivani prvni verze modelu CAF.

Model CAF je nabizen jako nastroj napomahajici organizacim vetejného
sektoru v celé Evropé vyuzivat metody fizeni kvality ke zlepSovani vykonnosti
a efektivnosti. Model CAF poskytuje jednoduchy, snadno pouzitelny ramec,

ktery je vhodny pro sebehodnoceni organizaci veiejného sektoru.
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Model CAF ma ¢tyfi hlavni cile:

respektovat jedine¢né vlastnosti organizaci verejného sektoru,

- slouzit jako nastroj pro ptfedstavitele vefejné spravy, ktefi chtéji zlepsit
vykonnost svych organizaci,
- pusobit jako "most" pies rizné modely pouzivané v fizeni kvality,

- usnadnit benchmarking mezi organizacemi veiejného sektoru.

Model CAF je navrzen k pouziti ve vSech castech vefejného sektoru, je
aplikovatelny v organizacich vetfejného sektoru na narodni, regionalni i mistni
urovni. Muze byt pouzit za riaznych okolnosti, napt. jako ¢ast systematického
programu reformy nebo jako zdklad pro cilené zlepSovani v organizacich
vefejného sektoru. V nekterych ptipadech, zejména ve velmi velkych

organizacich, se mize sebehodnoceni provadét také v ¢asti organizace, napft. ve

zvoleném tiseku nebo oddéleni (viz MV CR — Reforma veiejné spravy, 2004).

Zakladem modelu CAF je struktura deviti hledisek rozdélenych do dvou
skupin. Prvni skupinu - predpoklady - tvoti pét kritérii:

vedeni a fizeni,
strategie a planovani,
fizeni lidskych zdrojt,
partnerstvi a zdroje,
fizeni procesti a zmén.

Nk W=

Druhou skupinu - dosazené vysledky - tvoti zbyla Ctyfti kritéria:

vysledky orientované na klienta/obc¢ana,
vysledky ve vztahu k zaméstnanctim,
dopad na spolecnost,

klicové vysledky vykonu.

RSB

Porovname-li model CAF s Modelem Excelence EFQM, na prvni pohled se
zda, Ze jsou stejné, ale pii zevrubnéjSim srovnani (napf. obsahu subkritérii) je
patrné, ze model CAF je jednodussi; nesleduje ziskovost organizace - proto

také se vyuziva pii sebehodnoceni instituci v rdmci statni spravy. Proto se

-15-



doporucuje k vyuziti ve statni spravé. Podrobnosti o sebehodnoceni modelem

CAF piinasi napt. Petrasova, (2004).

Benchmarking je vyraz, ktery podle Ekonomického slovniku (2003)
pochazi z anglického slova ,,benchmark®, tedy nivelacni znacka, vysledek
méfeni vySkovych bodi na zemském povrchu. Jde o manaZersky pfistup
porovnavani vyrobkd, sluzeb, postupli apod. s nejvyznamnéjSimi vad¢imi
konkurenty v dané oblasti. Stanovuje pozice podniku ve vztahu k pozici

nejlepsiho konkurenta. Benchmarking se zpravidla déli do ¢tyt krok:

stanoveni vlastni pozice s diirazem na jeji pfednosti a slaba mista

- stanoveni pozice druhych s ohledem na nejlepsi podnik oboru

- prevzeti nejlepSich zkusSenosti, definovani faktorti uspéchu

- vyuziti vlastnich ptednosti, nadprava vlastnich slabych mist, posileni

vlastni pozice

Pozici lze stanovit prostfednictvim SWOT analyzy.

Benchmarking uvadi Veber (2000) jako specificky postup vyvinuty
firmou Xerox Corporation na pocatku 80. let. Vychazi ze dvou zasad — jestlize
zna§ svého nepfritele a znds-li sim sebe, nemusis se obavat o vysledek stovky
bitev; bud’ nejlepSim z nejlepSich. Smyslem benchmarkingu je jednak poznani
vlastni pozice na zdklad¢ srovnani s konkurenci, jednak posileni této pozice
tim, co sami dobfe umime a ucenim se od jinych tam, kde jsou oni lepsi.
Interni benchmarking hledd inspirujici piistupy, nastroje a zlepSeni uvniti
organizace u utvarl, které dané problémy zvladaji 1épe. Externi benchmarking

¢erpa inspirujici poznatky od jinych subjektt.

Zacatkem 90. let 20. stoleti Robert Kaplan a David Norton vymysleli
novy piistup ke strategickému fizeni a nazvali jej ,,Balanced Scorecard
(BSC). Autofi vychazeli z nedostatkl a nejasnosti predchozich manazerskych

pfistupti a navrhli novy, ktery dava organizaci jasny navod, co by méla
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zjistovat (méfit), aby udrzela vrovnovaze svou financni perspektivu (viz
informace Balanced Scorecard Institute, 2008). Podle tohoto zdroje je
Balanced Scorecard manazerskym systémem, nikoli jen systémem mérenti; ktery
organizacim umoznuje vysvétlit vizi a strategii a prevést ji do Cinnosti. Na
organizaci pohlizi ze Ctyt hledisek; pro spravné méfeni je tfeba sbirat data a
vztahovat je ke kazdému z nich. Jsou to:

- uceni se a rust

procesy

- zékaznici

finan¢ni toky

Metodologie BSC je zalozena na né&kterych klicovych konceptech
pfedchozich myslenek managementu, jako TQM, a zahrnuje jakost, kterou
urcuje zékaznik, stalé¢ zlepSovani, zmocnovani pracovnikl, a hlavné — fizeni
zalozené na hodnoceni a zpétné vazbé (viz tamtéz). Proto jej pro uplnost

uvadim v této kapitole, tiebaze CSU zatim tento nastroj nepouziva.

Veber (2000) povazuje BSC za metodu, ktera vytvaii vazbu mezi
strategickymi zaméry v podob¢ strategii a operativni €innosti s dirazem na
méfeni vykonu. Poklada jej za controllingovy nastroj, ktery se zaméfuje na
spravnou formulaci strategickych cild, jejich métitelnost, zdirazituje vhodnou
komunikaci. Podstatnou slozkou pfistupu je t€z prabézné a pravidelné
vyhodnocovani situace v plnéni strategickych zadméri — k tomu maji slouzit

indikatory vykonu, ukazatele.

Normy ISO normativné certifikuji fizeni jakosti. Palan (2002) spravné tvrdi,
ze pokud je firma ziskd, znamend to, Ze pracuje s dobrymi technickymi,
technologickymi i persondlnimi zdroji. Normy totiz vyzaduji na minimum
snizit rozdil mezi charakteristikou pracovnikl (kvalifikaci) a pozadavky na né

kladenymi (kvalifikovanosti prace).
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Prvni sadu norem zvetejnila Mezinarodni organizace pro normy ISO
vr. 1987. Nezabyvaly se technickymi pozadavky na vyrobky a procesy, ale
vyhradné poZzadavky na systém jakosti. Nenadal (2002) tvrdi, Ze nejdiive §lo o

pétici norem, nejcastéji oznacované jako normy ISO tady 9000.

Normy ISO iady 9000 se zabyvaji fizenim organizaci z hlediska zajistovani
kvality produkt poskytovanych zakazniklim, tj. podle u nas zavedené
terminologie ,,managementem jakosti“. Normy ISO tfady 9000 organizacim

poskytuji urcity model vytvareni a fungovani fidiciho systému (Krulis, 2002).

Pokud se organizace rozhodne pro certifikaci ISO 9000, musi povinné uvést
do oficialnich dokumentt vSechno

- osméru v oblasti kvality (ve specifické a méfitelné politice kvality)

- o svévystavbé (zapsdno v nastinu ¢lenéni pravomoci)

- o fizeni pfekryvajicich se mist (zapsano v postupech)

- o fizeni procesi (zapsano v instrukcich, specifikacich a planech

testovani) (Masat, 2004).

Strategické Fizeni vysvétluje Veber (s. 382-384, 2000) na prikladu
dlouhodobého tizeni hospodaiského rozvoje jako odezvy na skonéenou druhou
svétovou valku. Strategické fizeni je spojovano s operacemi dlouhodobéjsi
povahy, pfislusi piredev§im vrcholovym slozkdm managementu organizace,
opird se o rozhodovani se znaénym stupném rizika, budouci vyvoj je
ovlivitovan fadou faktorti, jejichz zmény a Uc€inky nejsme schopni piesné
predikovat. V ekonomické oblasti jde o ziskani komparativni vyhody viici
jinému subjektu. Strategické fizeni je procesem tvorby a realizace rozvojovych
zaméru dlouhodobéjsi povahy, které maji zdsadni vyznam ve vyvoji fizeného
subjektu. Podle vztahu protikladnych fidicich subjektii Veber rozliSuje pravé
strategické Fizeni (zejména ve vojenstvi), v oblasti ekonomie pak v ranych

fazich, kdy slabsi je pohlcovan siln€js$im, coz je zaloZeno na dravé konkurenci.
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Kultivovana trzni ekonomika piesla na nepravé strategické rizeni, kdy jeden
ekonomicky subjekt funguje 1épe nez jiny. Strategické fizeni se realizuje
tvorbou a realizaci jednotlivych strategii — tedy zaméry, co vyrabét, v jakém

mnozstvi, kvalité, kdy a pro koho.

Mezi metodami a technikami strategického managementu uvadi Veber
(tamtéZ) financni analyzu, teorii hodnoty, benchmarking, balanced scorecard

(BSC) analyzu SWOT a dalsi.

Analyza SWOT navazuje podle Vebera (2000) na modely S-C-P (structure
— conduct — performance), které byly vyvinuty pro tvorbu strategie. Dobra
strategie je takova, ktera neutralizuje hrozby ocekavané z vnéjsiho prostiedi,
dovoluje vyuzit budoucich pfilezitosti, t€zi ze silnych stranek a odstranuje a

neutralizuje jeji slabé stranky. Metoda SWOT je zaloZena na kombinaci

- silnych stranek organizace (strengths)
- slabych stranek podniku (weaknesses)
- prilezitosti okoli (opportunities)

- hrozeb okoli (threats)

Strategické planovani vysvétluje Donnelly (1997, s. 229) jako ,,...proces,
ktery zahrnuje vyzkum trinich podminek, potieby a prani zdkaznikii,
identifikaci silnych a slabych stranek, specifikaci socialnich, politickych a
legislativnich podminek podnikani a urceni disponibility zdrojii, které mohou

vytvaret prilezitosti nebo hrozby. “
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Prostiedi Strategicky plan organizace

Ekonomie

Technologie Infor

mace
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3 011.t1ka . » organizace organizace organizace portfolia
Leglslatlva organizace

Disponibilni
zdroje
= Zakaznici

?

Implementace

Obr. 1. Proces strategického planovani (podle Donnellyho, 1997, s. 230)

Jako smysl poslani vidi Donnelly (1997, s. 232) poskytnout vSem
zaméstnancim jasnou piedstavu o zaméfeni a vyznamu podnikatelskych
¢innosti organizace. ,, Dokoncené ucinné poslani by mélo byt zaméreno vice na
trhy nez na produkty a melo by byt dosazitelné, motivujici a specificke.
(tamtéz, s. 234). Na poslani podle mého ndzoru nelze nahlizet jen
z podnikatelského (trzniho) hlediska; poslani organizace bych rozsifila i na
celou spolecnost, jejiz potieby reflektuje, na uzivatele a zédkazniky sluzeb a

produktt.

1.1 AKTUALNi ROZVOJ TEORIE MANAGEMENTU

Je zfejmé, Ze vyvoj teorie managementu reflektuje zavazné spolecenské
zmény — pad ,,vychodniho bloku®“, pfemény svétové ekonomiky i zmény
zivotniho stylu lidi, ktefi jsou pochopitelné ovliviiovani rozvojem technologii.
V 90. letech 20. stoleti se ukdzalo, Ze novym zménam, jez lze charakterizovat
vysokou vykonnosti, snizovanim ndkladii, zvySujici se kvalitou a zpracovanim
priabéznych casti jiz neni mozné prizpusobovat klasické vertikdlni funkcni
organizace zalozené¢ na specializaci Cinnosti a fragmentaci procest do
funkénich oddéleni (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006). Cinnosti orientované na

jednotlivé ukoly jsou jiz zastaralé. Misto toho musi firmy organizovat svou
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praci na procesnim zakladu. Autotfi M. Hammer, J. Champy, pfisli v roce 1993
s revoluci v organizovani (Cesky v roce 1995 pod nazvem ,,Reengineering —
Radikalni zména firmy*). Reengineering je podle téchto autorti zasadni
ptfehodnoceni a rekonstrukce podnikovych procest tak, aby se dosahlo

zdokonaleni z hlediska naklada, kvality, sluzeb a rychlosti.

Reengineeringem procesit se mini tvorba zcela novych a efektivnéjSich

podnikovych procest (tamtéz).

V téchto souvislostech zminuji i procesni #izeni, protoze se v CSU jiz od
roku 2004 uvazuje o fizeni podle procesi. Ufad ma prozatim popsan procesni
model, ktery bude dale rozpracovan do detailnich pracovnich postupt
(procesnich map) v horizontu let 2008-2009 v ramci projektu Modernizace
CSU financovaného z finanénich prostiedkd EU fondd pro programovaci
obdobi 2007-2013. Procesni fizeni, jak je v CSU planovano, bude zavedeno

v souladu s odbornou literaturou (viz nize).

Procesni Fizeni se narozdil od funkéniho pfistupu nezamétuje na vysledky,
ale na pfic¢iny. Pfi¢inou Spatnych vysledkll jsou Spatné probihajici procesy
uvnitt podniku, které je nutné upravit tak, aby probihaly efektivné (Trunecek,
1997). Dalsi zvyseni produktivity a vykonnosti firmy vede pies horizontalni
fizeni procest. Procesni model fizeni by mél byt zaloZen na minimalnim poctu
tidicich urovni, decentralizaci rozhodovacich pravomoci na co nejnizsi troven,
tymové praci, horizontdlni komunikaci a projektovém fizeni. Zakladni kostru
organizani struktury tvoti procesni stiediska v Cele s manazerem strediska,
ktera mezi sebou netvoii hierarchickou strukturu (B€lohlavek, Kostan, Sulet,

2006).

Jak uvadi Wikipedia, the free encyclopedia (2008), podle teorie

reengineeringu (t€Z re-engineering) bychom méli nahlizet na podnik jako na
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soubor procesti od ndkupu surovin pies vyrobu, k marketingu a distribuci.
Podnik ma byt roz¢lenén na sérii procesti. Zminéni autoii Michael Hammer a
James A. Champy vknihdch ,Reengineering the Corporation®,
»Reengineering Management*, a ,,The Agenda“ prohlasuji, ze postupovani
/ptedévani tkold mezi funkénimi utvary stoji pfiliS mnoho casu, zatimco by
bylo mnohem efektivnéjsi, kdyby za vSechny tukoly v daném procesu

odpovidal pracovni tym.

V roce 1995 vychézi kniha 1. Nonaky a H. Tekeuchiho ,,Vytvaieni znalosti:
Jak japonské spolecnosti vytvareji dynamiku inovaci. Autofi rozlisili rovinu
znalosti explicitnich (formalni znalosti ulozené v informacnich systémech) a

tacitni (nevyslovené, skryté v hlavach lidi).

Na pielomu tisicileti je teorie a praxe managementu stale vice ovliviiovana
Internetem, globalizaci ekonomiky; zmény povedou ziejmé k zdsadnim
zménam v samotnych zakladech managementu (Tureckiova, 2001, s. 96). Peter
F. Drucker ve svém dile ,,Manazerské vyzvy pro 21. stoleti* uvadi tfi podstatné
zmeény, které ovlivni dal$i rozvoj teorie managementu:

- zména poslani managementu — nebude jen podnikovym fizenim;

- piekondni piedstavy jediné optimdlni organizacni struktury —
struktura nasleduje lidi, tj. zalezi na ukolech, situaci, preferencich lidi,
ktefi v organizaci pracuji;

- ruznorodost typit vedeni — 1idé jsou vice partnery a spolupracovniky,
opousti se klasicky model nadfizenosti a podfizenosti, objevuji se

pojmy jako oddanost a vzdjemnost (Armstrong, 1999).
Pojmy a poznatky, které jsem v této kapitole popsala a uvedla, budou

Ctendfe provazet i praktickou c¢asti této prace. Jak bude patrné v dalSich

kapitolach, pro moderni fizeni pokrokové organizace jsou nezbytné. Soulad
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teoretickych znalosti a dobrych praktickych zkuSenosti je pevnym zakladem

uspésného fungovani kazdé instituce.
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2 HISTORIE CESKEHO STATISTISTICKEHO URADU

Tato kapitola bude vénovana vzniku statni statistické sluzby na uzemi
Ceskoslovenské republiky v nékolika historickych zastavenich aZz do
soucasnosti. Protoze tato prace neni pojata historicko-statisticky, nezahrnuji
pocatky zrodu statistiky v Cechach do roku 1918. Rozpad rakousko-uherské
monarchie po ukonceni 1. svétové valky a vznik novych samostatnych statii ve
sttedni a vychodni Evropé byl vyznamnym spoleCenskym a politickym, ale i
hospodaiskym meznikem. — V roce 2004 uplynulo 85 let od vzniku statni

statistické sluzby na nasem uzemi.

2.1 HISTORIE CESKE STATISTIKY PO ROCE 1918
DO SOUCASNOSTI

Zavodsky (2005) popsal podrobné vznik statistické sluzby v Rakousko-
Uhersku i po 1. svétové valce. Po vzniku Ceskoslovenské republiky zahéjilo jiz
14. listopadu 1918 svou ¢innost Revolu¢ni narodni shromézdéni, nevoleny
nejvyssi zastupitelsky a Gstavodarny organ nového statu, ktery pracoval az do

jara 1920, kdy byla pfijata Gstava a uspotadany prvni fadné parlamentni volby.

28. ledna 1919 se konala jiz jeho 22. schiize, kdy piedseda FrantiSek
TomaSek vyzval zpravodaje Karla EngliSe, aby pfednesl zpravu socidlné —
politického vyboru s navrhem zdkona o organizaci statistické sluzby. Profesor
narodniho hospodaistvi na brnénské ceské technice ve své feci strucné a jasné
objasnil zasady navrhovaného zékona i potfebu jeho rychlého piijeti. Doporucil
uzékonéni jednak Statistické rady statni jako sboru poradniho a usnésejiciho,
jednak Statniho uradu statistického jako orgénu vykonného. Zde bude
soustiedéna veskera statisticka sluzba v republice. Je vhodné, aby tyto organy

podléhaly pfimo ministerskému predsedovi (tamtéz).
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Ptitomni poslanci (vice nez dvé sté ztehdejSich 254 poslancti) vyslechli
Englistv projev; nikdo k nému nemél piipominky, takze se pieSlo ihned
k hlasovani. Pro hlasovala vétSina poslanct (bylo mezi nimi 8 Zen) v obou
kolech, takze pfedseda TomasSek konstatoval pfijeti zakona. Zakon podepsal T.
G. Masaryk a v zastoupeni ministerského pfedsedy Kramafe ministr vnitra
Svehla. Zakon byl ve stanované osmidenni lhaté vyhlagen dne 5. unora ve
Sbirce zékoni a nafizeni jako zakon €. 49 ze dne 28. ledna 1919 Sb.z. an., 0

organizaci statistické sluzby — ¢imz nabyl G¢innosti (Zavodsky, 2005).

Novy ¢eskoslovensky zakon nemé¢l v byvalé habsburské monarchii svého
pfedchidce; statistickd povinnost byla stanovena jen pro Cctyfi piipady
specidlnimi zdkonnymi normami, a to pro: s¢itani lidu, s¢itani zemédé€lskych a
zivnostenskych zavodu, statistiku zahrani¢niho obchodu a statistiku obchodu

s Uhrami (tamtéz).

28. listopadu 1919 byl vladnim nafizenim vydan statut Statistické rady
statni (SRS). Rada byla sloZzena ze zastupcti ministerstev, ustiednich uradi, ale
1 zastupcl samospravy, univerzit a technik i1 volenych statistickych odbornikd.
Rad¢ predsedal predseda (pozdéji nazyvany prezident) statistického ufadu.
Clenstvi v SRS bylo $estileté. Zarovet se statutem statistické rady vydala vlada
i statut statistického Gfadu. Statni Gfad statisticky (SUS) sestaval z prezidia a 6
oddéleni, kterd postupné zahajovala svou ¢innost, vétSinou na podzim 1919.

Stav personalu se do konce roku 1919 zvysil z 34 na 220 (tamtéz).

Statisticky ufad mél za prvni republiky polovédecky charakter (u ttednikii
se predpokladala vlastni publikacni ¢innost v obou statistiky nebo ptibuznych
disciplin).

Koncem biezna 1939 byl tehdejsi prezident SUS JUDr. Jan Auerhan zbaven
funkce a donucen odejit do trvalé vysluzby, zejména kvili pracim o menSinové

politice. Auerhan byl 6.6.1942 zatCen gestapem a o tfi dny pozd¢ji zastielen.
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V obdobi 2. svétové valky se Cinnost statistiky na ceskoslovenském tzemi
omezila a odpovidala valecnym podminkam 1 postaveni naseho uzemi

(Zavodsky, 2005).

Bezprostiedné po skonCeni 2. svétové valky byl zfizen Statni urad
statisticky s celostatni pusobnosti, s cilem obnovit vysokou pfedvalecnou
urovent Ceskoslovenské statistiky. Po roce 1948 se Ceskoslovenska statistika
(zejména v ekonomické oblasti) zaméfovala na tkoly ndrodohospodarské
evidence a kontrolu plnéni planu. V roce 1961 se piejmenovava na Ustiedni
Gfad statni kontroly a statistiky, o dva roky pozdéji se stava Ustfedni komisi
lidové kontroly a statistiky. Statni statisticky Ufad vznikd aZ vroce 1967,
zhruba o rok pozdéji se stava zdkladem Federalniho statistického ufadu,
Ceského statistického ufadu a Slovenského Statistického uradu (Podzimek,
1989). Federalni uspotadani bylo zruSeno k 31.12.1992, od 1.1.1993 vznika
Cesky statisticky tfad (Historie deské statistiky, 2006).

Po padu komunistického rezimu v listopadu 1989 se obnovily predpoklady
pro vznik objektivni, nestranné a nestranické statni statistické sluzby. K 1.1.
1993 se vznikem samostatné Ceské republiky pievzal Cesky statisticky tifad
vSechny kompetence narodniho statistického Gfadu. Jeho ukoly a postaveni,
stejné jako zasady a ukoly fungovani statni statistické sluzby v CR, upravil
zakon €. 89/1995 Sb., o statni statistické sluzbé, ktery byl novelizovan k 1.1.
2001, ve znéni usneseni vlady Ceské republiky &islo 682 ze dne 18. &ervna

2007.

Podle Statutu Ceského statistického titadu (CSU) z roku 2007 je zakladnim
poslanim CSU vytvafet objektivni a uceleny obraz ekonomického, socialniho,
demografického a ekologického vyvoje Ceské republiky a jejich &asti.
Zajistuje srovnatelnost (vécnou, metodickou a Casovou) statistickych dat ve

vnitrostatnim 1 mezindrodnim métitku. Poskytuje komplexni statistické
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podklady a =zajiStuje uplnou harmonizaci metodickych néstroji, zasad
a piedpist s platnosti pro celou statni statistickou sluzbu Ceské republiky s
ptedpisy Evropské unie. Vede statistické registry (registr ekonomickych
subjektil a registr s¢itacich obvodl a budov) a vytvaii zemeédélsky registr, které
slouzi piedev§im statistickym udelim celé statni statistické sluzby Ceské
republiky. Koordinuje statni statistickou sluzbu v ramci Ceské republiky a v
souladu s platnymi zdkony zajiStuje nezavislé zpracovani a publikovani

vysledkt voleb a referenda.
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3 KVALITA RIZENI A STATISTIKA

V piedchozi kapitole jsem pfiblizila vznik a poslani (funkce)
Ceskoslovenské a pozdéji Ceské statistiky. V rekapitulaci uvedu, ze v obdobi
prvni republiky byla statistika soucasti statni spravy, méla dokonce
polovédecky charakter, coz zifejm¢ souviselo s celonarodnimi snahami
povznést mlady stat co nejrychleji na evropskou uroven. Béhem 2. svétové
valky byla cinnost Ceské statistiky utlumena; v letech 1948-1989 se
podfizovala potfebdm narodohospodaiské evidence a kontrole plnéni pétiletych
plani. Az po roce 1989 se obnovily predpoklady pro vytvaieni nestranné a
nestranické statistické sluzby. Od 90. let 20. stoleti, na pozadi ekonomickych
zmén, postupujici informatizace spolecnosti, reengineeringu, zacaly probihat

diskuse i na téma moderniho fizeni a zvySovani kvality statistickych informaci.

3.1 ODRAZ ZMEN 90. LET 20. STOLETI V RIiZENI

Pro dalsi vyklad o zavadéni moderniho fizeni v Ceském statistickém titadu
je tfeba si pfipomenout charakter zminovanych 90. let 20. stoleti a jejich vliv

na podniky a instituce 1 v neziskové sféte.

Odborna literatura (napt. Kocianova, 2005; Veber, 2000, Vodackovi, 2001)
shodn¢ uvadéji, ze se v 90. letech v managementu objevuji pojmy jako ,,ucici
se organizace®, reengineeringové pfistupy a fizeni znalosti, rozviji se
informa¢ni management pro zvladnuti vypocetnich a komunika¢nich procesi.
Nejcennéjsim zdrojem, ktery je tieba zhodnocovat, jsou informace a znalosti.
Zdurazituje se vyznam kompetentnosti organizace na globalnim trhu,
jedinecné postaveni dané jejim profilem, odliSnost od konkurence. Strategie
organizace by méla vychazet zjejich specifickych podminek — univerzalni

strategie totiz neexistuje.
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Rozhodujici konkuren¢ni vyhodou je vysoce kvalifikovana pracovni sila.
Od pracovnikii se zadda schopnost pracovat v podminkach zmén, rychle a
spravné reagovat na rozvoj globalniho podnikatelského prosttedi, ovladat praci

s informacemi a znalostmi.

Zdurazituje se vyznam profesionality tvircich vedoucich pracovnikl —
leadership — a jeho rozvoj k fizeni vnitini 1 vné&j$i podnikatelské Einnosti.
Ocekava se, Ze jsou schopni vést spolupracovniky k uplatnéni znalosti, ziskat
a udrzet jejich loajalitu k vedeni i k podniku. Vysoce kvalifikované lidi je tieba
si udrzet, zabranit nezadoucim odchodim pracovnikli, poskytovat jim

autonomii k samostatné praci a vytvaret sdilené hodnoty.

3.2 PRISTUPY KE KVALITE, KVALITA VE STATISTICE

Zminéné diskuse na téma vyssi kvality statistickych informaci souvisely
s kvalitou dat nékterych statistik, s tlakem externich uzivateli na vyuzivani
poznatkil ze soukromého sektoru, s potfebou poskytovat néco hodnotného za
penize s mén¢ a méné¢ zdroji a se snahou zefektivnit evropsky statisticky
systém. V souladu s obecnymi poznatky teorie fizeni z podnikatelské sféry
diskuse posléze vyustila v doporuceni piejit od zlepSovani kvality jednotlivych
statistickych informaci ke zlepSovani kvality rizeni vSech cinnosti statistického
uradu. Tento ptistup popisuje odborna literatura jako TQM (Total Quality
Management; Celkova kvalita fizeni nebo alternativné Celkové fizeni kvality).
Masat (2004, s. 1), jej pro statistiku vradmci statni spravy definuje jako
-PFIStup vedeni organizace zaméreny na kvalitu, zaloZeny na ucasti vSech
zaméstnanci, majici za cil dlouhodobou prosperitu, spokojenost uzivatelii a

‘

prospéch zaméstnancii organizace. *
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Snaha o co nejvyssi kvalitu vyplynula z toho, Ze se podniky zacaly
orientovat na zakaznika a potfebovaly zajistit svou konkurenceschopnost.
Obdobné principy piejala fada instituci neziskového sektoru, aby zkvalitnily
svoje sluzby vetejnosti. Napt. ve Finsku jiz 2/3 statnich organizaci pfistupuje
systematicky, tj. svyuzitim principit TQM, k zajisténi kvality své prace

(Masét, 2004).

Pro uplnost doddvam, Zze ve statistice jsou snahy o komplexni pfistup ke
kvalit¢ datovany pocatkem 90. let 20. stoleti. EUROSTAT tehdy definoval sedm
komponent — sedm vlastnosti kvality prezentovanych statistik — relevanci,
presnost, vcasnost a dochvilnost, dostupnost a srozumitelnost, porovnatelnost,
koherenci, uplnost. Ttebaze jsou uvedené vlastnosti kvality statistiky stejné
dalezité, plati, ze pro kazdého uzivatele ¢i zakaznika muize byt v uréitém
charakteristika zminénych vlastnosti piesahuje zaméfeni této prace, zdjemci je
mohou najit v odborné statistické literature. Z hlediska efektivity moderniho
fizeni je vsSak tfeba vzit vavahu ,vybalancovanost™ Cili trade-off mezi
slozkami kvality 1 v jejich vztahu k ndkladim. Jde o princip ,,néco za néco* —
napt. pokud snizime ndklady, obvykle to nepfiznivé ovlivni aspon jednu

z komponent kvality statistiky.

Jilek (1999, s. 21) uvadi, Ze .,...principy TOM nelze ve statni statistické
sluzbé aplikovat primo.* Opira se pfitom o ¢lanek Colledge a Marcha (1998),
kteti poukazuji na to, Ze produkty statistické sluzby se zpravidla ocenuji podle
nakladl na vytisténi publikaci, pfipadné jejich Sifeni, coz jsou jen dil¢i naklady
a ¢innosti prakticky monopolni. M4 dozajista pravdu, Ze zakaznici / uzivatelé*
nemohou zkontrolovat kvalitu produkti statistické sluzby tim, ze by zménili

dodavatele. Statistickd sluzba mé nafizenymi smérnicemi své produkty

(prezentace) urceny, takze nemuze brat plné zietel na prani svych zakaznika /

? Ve statistice se obvykle rozli§uji uZivatelé, ktefi dostivaji produkty a sluzby zdarma, a
zakaznici, ktefi si je plati.
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uzivatelii. DalSim charakteristickym rysem je diverzifikace produkti a
zékazniki, které Cini identifikaci typi zakaznikl a jejich pozadavki obtiznou.
Navic nemiiZze byt vyty€en cil absolutni bezchybnosti — statistické odhady jsou
vzdy zatizeny vybeérovymi a jinymi chybami. Oba citovani autofi vSak ptesto
pokladaji pojeti TQM za nosné i pro zlepSovani kvality statni statistické sluzby,
za predpokladu, ze se vyuzije t€chto moznosti:

- Cast¢jsi a 1épe koordinované kontakty se zakazniky /uzivateli;

- prosazovani partnerstvi vnitinich dodavatelll a odbérateli;

- dukladné seznameni i placenych tazateld sbéru dat se standardy kvality;

- prosazovani plného zapojeni zaméstnanct;

- podpora rozvoje méteni kvality;

- posileni fizeni kvality v organizacni struktufe;

- prosazovani fizeni kvality Skolenim a ohodnocovanim;

- zajisténi vymeény zkusenosti;
A to urcité neni v rozporu se zdkladnimi principy TQM, jak je uvadim v 1.

kapitole.

Jilek (1999) se pro uplnost v piispévku vénoval 1 nazoru vrcholového
vedeni EUROSTATU na pojeti TQM obecné, z hlediska statistické sluzby na
evropské urovni. Shrnuje dvé roviny, a to zlepsovani kvality jednotlivych
statistik, a zlepsovani kvality sluzeb. Ob¢ roviny jsou vzajemné propojeny; jsou
neseny spolecnou snahou o vyssi efektivitu statistické prace ve smyslu vénovat
vice pozornosti potiebam zakaznikd / uzivateld; srovnavat ptinosy s naklady;

koordinovat projektovou spolupraci, aj.

V této kapitole jsem uvedla obecné pojeti celkového tizeni kvality ve
statistice na pozadi ekonomickych zmén 90. let 20. stoleti, postupujici
informatizace spole€nosti, reengineeringu, i diskusi na t¢éma moderniho fizeni.

Tiebaze to zpocatku nevypadalo pfili§ optimisticky, pfece jen se vedeni
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EUROSTATU podatilo postupné uvolnit cestu pro nastup moderniho fizeni pii

uplatnéni strategiec TQM ve vSech evropskych statistikach.
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4 ZAVADENI PRINCIPU CELKOVE KVALITY RIiZENi vV CSU

Tato kapitola bude vénovana 1étim 2001-2004. Zpétné lze fici, ze byla
vyznamnym obdobim pfiprav pro zavadéni dalSich ndstrojii strategického
fizeni. Meznikem byl rok 2002, kdy v diisledku povodné v Ceské republice
pfisli statistici o budovu, cennou c¢ast knihovny i mobiliaf. Nakonec se
prokézalo, ze toto zlo mélo i svlij pozitivni pfinos: mobilizovalo a stmelilo
lidské sily a odhodlani katastrofu ptekonat, takze nakonec uiad splnil vSechny
pfedepsané povinnosti. Piinos dnes spatifuji 1 v tom, Ze ohromnd zména, jiz
museli vSichni pracovnici pfijmout a szit se s ni, obecné¢ zvysila jejich
adaptabilitu a v jistém smyslu i pfipravenost vic¢i zmén€. Snad i pravé proto
byly ¢innosti spojené s ptipravou formalniho pfijeti principta celkové kvality

bez velkych potizi po roce 2002 obnoveny.

4.1 PRUBEH TQM V CSU DO ROKU 2003

O zavedeni modernich principti celkové kvality Fizeni zagalo vedeni CSU
uvazovat uz vroce 2001, a to vsouvislostech, které¢ jsem uvedla vyse.
V rekapitulaci uvedu, Ze pfedmétem tvah, v souladu se zdméry EUROSTATU,
bylo zlepSovat kvalitu jednotlivych statistik, i zlepSovat kvalitu sluzeb
uzivatelim a zékaznikiim. Ve prospéch uspésnosti tohoto zaméru svédcila i
dobra zkusenost statistického tGfadu ve Finsku a ve Svédsku, takze bylo mozné
ptevzit jejich informace a doporueni. Pro hodnoceni kvality (tj. méfitelného
pfinosu zavedenych principi TQM) vybraly oba zminéné ufady porovnavani

s excelentni organizaci, tedy model EFQM.

Rada bych zduraznila, Ze samotnd aplikace modelu excelence EFQM

uroven zadné organizace nezlep$i, ale poskytne vedeni predstavu o tom, jak
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organizace funguje, kde jsou jeji slaba mista a stane se zakladem pro konkrétni
napravné kroky. Jeho nevyhodou je dlouh4 doba implementace do organizace.

V zati 2001 byl podan Ceské spolenosti pro jakost navrh projektu
,Aplikace modelu EFQM v CSU“. Cilem projektu bylo, jak uvadi Masat
(2004, s. 17) ,,...formulovat model EFOM pro podminky v CSU a zpracovat
vychozi analyzu stavu zabezpeceni kvality Fizeni vSech cinnosti uradu. Analyza
poskytne podklady k vybeéru prioritnich oblasti uradu pro zlepsovani v dalsim
obdobi, aby doslo ke zkvalitnéni jeho vystupii a sluzeb. *

Co se konkrétné¢ od projektu ocekavalo? Ze skutecnosti, ze mél probihat
v prostiedi pouZzivajicim zasady TQM, vychdzelo, Ze se upravi (vylepsi) vztahy
s uzivateli / zdkazniky ve smyslu jejich spokojenosti s produkty a ¢innostmi
ufadu, a to 1 vzhledem k jejich budoucim potiebam; ze se podafi snizit
(optimalizovat) ¢asovou zatéz respondentl (spojenou s povinnymi hldSenimi a
vypliovanim formuldit, obstardvanim dat, apod.), tim i ndkladd Gfadu; ze se
zméni i ndhled na zaméstnance jako na aktivum organizace (zjiStovanim jejich
spokojenosti v praci i s praci, motivovanim moznosti podilet se na stalém
zlepsSovani vSech Cinnosti, rozvojem vertikalni 1 horizontalni kariéry). Postupné
se popisi klic¢ové a podpirné procesy, které v titadu probihaji; rozhodovani na
zaklad¢ skutecnosti si vynuti zavést potfebnou evidenci (Casové a financni
naklady na urcité procesy a ¢innosti). Piedpoklada se, ze vétsina zlepSovacich
procedur bude probihat formou projektového fizeni, coz by mélo ptiznivé
podpofit komunikaci. Snaha o kvalitu vlastni prace méla byt zavrSena
vyuzivanim benchmarkingu — tedy porovnavdnim se soucasnymi nejlepSimi

postupy a piejimani nejlepsi praxe.
Vedeni Ufadu rozhodlo vyuzit dobrou zkuSenost se zavaddénim principl

kvality ve statistickych ufadech Anglie, Finska a Rakouska a od unora 2002
byl projekt v CSU zahajen.
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V dubnu 2002 byla sepsana 1. verze tzv. Hodnotitelského sesitu (2002).
Jeho smyslem bylo dat budoucimu tymu hodnotiteld névod, jak pro Cesky
statisticky arad upravit a specifikovat otdzky dil¢ich kritérii modelu EFQM.
Jako ptiklad uvadim pro subkritérium la na str. 1: ,,...1a) Vedouci rozvijeji
poslani, vizi a hodnoty uspésnosti a jsou vzory kultury uspésnosti

laa) Jak vedouci rozviji poslani, vizi a hodnoty uspésnosti?
laaa) Jakym zpiisobem se s nimi mohou seznamit vsichni pracovnici,
uzivatele, respondenti?
laab) Jak se zjistuje jejich reakce na tyto dokumenty?
laac) Jakym zpiisobem se podileli se na jejich vzniku?
laad) Jakym postupem se prezkoumdva a aktualizuje obsah téchto

dokumentu?
laae) Jsou poslani, vize a hodnoty v souladu s cili Eurostatu a ESS °?...*

V kvétnu 2002 byl pozadddn Rakousky statisticky ufad o konzultaci
k aplikaci pfistuptt TQM a modelu excelence EFQM, v ¢ervnu 2002 byla pro
vedeni Gfadu sepsana podrobna zprava s informacemi od rakouskych partnerti a
navrh postupu, jak pouzit model excelence EFQM v CSU. Navrzeny postup
vrcholové vedeni Gfadu piijalo; prvym ukolem bylo vypracovat dotaznik pro
anketu spokojenosti zaméstnancu. Vrcholové vedeni zalozilo Vybor TOM a

v souladu s odbornou literaturou piijalo pét hlavnich principi TQM:

orientace na uzivatele / zakazniky
- kvalita vystupii

- snizovani zatéze respondentli

- orientace na zaméstnance

- efektivita procest

Byli jmenovani hodnotitelé — odpovédni pracovnici za jednotliva kritéria
(podle jejich odborné kompetence); vytvotilo se tak 9 hodnotitelskych tymi;
v kazdém byli Ctyfi pracovnici. VSichni hodnotitelé¢ byli nalezité proskoleni,
jak pftistupovat k sebehodnoceni, jak sbirat data, a v srpnu bylo zahdjeno 1.
kolo sebehodnoceni. VSechny prace vSak pterusila povoden, kterd 13. srpna

2002 znicila ustiedni budovu CSU v Praze 8 - Karlinu.

3 ESS — Evropsky statisticky systém
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Po zbytek roku 2002 a cely rok 2003 zaméstnanci pracovali v provizornich
podminkach na 10 rtznych mistech v Praze; ale uz poloviné roku 2003

rozhodlo nové vrcholové vedeni CSU v zavadéni principti TQM pokradovat.

Rozhodnuti usporadat Setieni spokojenosti zaméstnanci (ve formé
anonymni ankety) bylo piijato jiz v roce 2003. Po odstoupeni piedsedkyné
CSU Marie Bohaté a s nastupem nového vedeni tifadu bylo smyslem tohoto
pilotniho Setieni zjistit, jak pracovnici vnimaji statistickou instituci, v niz
pracuji, a svyuzitim jejich nazori zacit budovat moderni pojeti fizeni

organizace (Material pro Poradu vedeni, ¢erven 2003).

V zati 2003 proto probéhla planovana prvni anketa spokojenosti
zameéstnanci. Dotaznik (viz Ptilohy) byl pfipraven v souladu s odbornou
literaturou (napt. Disman, 2000) obsahoval 131 otdzek; na kazdou z nich bylo
mozné vybrat odpovéd/hodnoceni spokojenosti v pétistupnové skale (v
souladu s Lickertovou metodou Skdlovéani - kladny, lehce kladny, neutralni,
lehce zaporny, zaporny) typu — velmi pozitivné — pozitivné — neutralne — mirné
negativné — velmi negativné, cemuz odpovidaly znamky 1,2,...5 jako ve Skole.
Diky diikladné piipravé pfinesla pomérné dobrou response — 60,3 %, z niz bylo
mozné ¢erpat ndzory zaméstnancli na pracovni podminky, nejblizsi nadfizené,
moznosti kariérového rustu, moznosti a rozsah vzdélavani, aj. Podrobna
analyza vysledkii byla urena vrcholovému vedeni, aby poté ucinilo konkrétni
kroky ke zlepSeni pracovnich podminek, zvySeni motivace a spokojenosti
pracovnikll. Anketa zaméstnancti 2003 se stala srovnavaci zédkladnou pro dalsi
rocniky (2004, 2005, 2006, 2007, ptipravujeme 2008). Protoze tato anketa

rrrrrrr

pracovnici niz§iho managementu se v odpovédich nebdli projevit svilj nazor.

Otazek se tykaly spokojenosti s praci v ufadu, s moznosti profesniho

rustu, pracovniho prostfedi a pracovnich podminek, ale 1 pracovniho klimatu,
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organiza¢ni struktury a hodnoceni nejblize nadfizeného pracovnika, rovného

zachazeni aj. Vybér slovni odpovédi odpovidal zamkové Skolni stupnici.

Procenta uvedena v hodnoceni kazdé otazky byla pocitdna jednotné z
celkového poctu odevzdanych dotazniki. Hlavni poznatky z celkovych

vysledki ankety 1ze shrnout takto:

Naprosta vétdina respondentti ankety byla vroce 2003 spraci v CSU
spokojena, méla dobry pocit zvykonané prace, kterou povazovala i1 za
riznorodou. Jasné stanovené cile své prace mélo vétSinou Ci trvale vice nez
80 % respondentii. Na druhé strané jen 9,1 % respondentli uvedlo, Ze miize
zvladnout vice prace nez je po nich vyzadovéno, piili§ malo prace ptiznalo
méné nez 2 % respondentt. 57,6 % respondentii uvedlo, Ze se alespon nékdy

citi stresovano.

Pfevazna vétSina zaméstnanci, Ucastnicich se ankety, uvedla, Ze mize pfi
praci vyuzit své odborné znalosti a schopnosti. Vice nez polovina respondentti
hodnotila Spatné moznosti sluzebniho a kariérniho postupu. Je prekvapivé, ze

tfetina ucastnikl ankety hodnotila Spatn€ i moznosti dal§iho vzdélavani.

V oblasti rovného zachazeni byly polozeny ¢étyii otazky, zaméfené na riizné
druhy diskriminace. Pfestoze velmi vysoké procento respondenti odpovédélo,
ze se nikdy neciti byt diskriminovano (69,5 % — 96,1 %), nejsou ¢isla o aspoil
obcasné diskriminaci mala (diskriminace kvuli pohlavi 9,1 %, pracovni Sikana
54 %, jiné divody diskriminace 14,3 %). Piestoze udaj o sexudlnim

obtézovani byl velmi nizky (0,8 %), bylo nutné se jim zabyvat.
Pokud jde o pracovni klima, dobfe byla hodnocena spoluprace s kolegy a

kolegynémi, s nimiz se respondenti pravidelné stykaji, ale pouze mirn¢ nad

pramérem byly hodnoceny celkové pracovni vztahy v CSU.
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Nejblize nadfizené pracovniky hodnotilo dobtfe nebo velmi dobie 71,9 %,
nedostate¢né pouze 4,3 % ucastnikll ankety. Je tfeba pfipomenout, Ze nejblize
nadfizenymi pracovniky byli vétSinou vedouci oddéleni. V podrobnéjSim
pohledu byli nadfizeni pracovnici hodnoceni nejlépe z hlediska ptedavani
nezbytnych informaci, jasného vymezeni tkold, vysvétleni otdzek, tykajicich
se prace zaméstnancl. Velmi dobfe hodnotili ucastnici ankety odbornou
kompetentnost svych nadfizenych (78,0 %). Za nejslabsi stranku nadtizenych
pracovnikli pokladali vyzadovani dal§tho pracovniho rozvoje svych
podfizenych (ztidka nebo jej vibec nevyzaduje kolem 50 %). Dalsi slabsi
strankou bylo poskytovani zpétné vazby —hodnoceni prace zaméstnanct
(tfetina nadfizenych je neposkytovala nebo poskytovala zfidka). Zaméstnanci
rovnéz uvedli, ze jsou ziidkakdy kritizovani za Spatnou praci (44,0 %

respondentt).

Pfi posuzovani celkovych pracovnich podminek se ve vysledcich musela
projevit provizorni situace prazskych pracovist, piesto bylo celkové
nespokojeno pouze 13,5 % tucastnikli ankety. Z dil¢ich pracovnich podminek
byla nejveEtsi nespokojenost s velikosti prostoru (31,1 %), odhluénénim (29,5
%) a vétranim (25,9 %). Respondenti se kriticky vyjadfili k irovni sluzeb

kantyn — nespokojenych bylo 47,3 %.

Pro budovani trvalejsi odborné zaméstnanecké struktury CSU, ktera by byla
pilitem efektivni, kvalitni a modernim zptsobem fizené instituce bylo varujici,
ze polovina ucastnikli ankety uvedla, ze uvazovala o zméné¢ zaméstnani mimo
CSU. U téch, kteii vypsali motiv, pievladly finanéni ditvody (37,1 %) a $patné
pracovni klima (12,3 %). Mnohem mensi procento pracovnikli uvaZovalo o
pracovni zmén& v ramci CSU (24,7 %), u nich bylo hlavnim motivem p¥ani

zménit pracovni ¢innost (31,7 %) a finan¢ni divody (25,1 %).
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Za zévaznou skutecnost bylo tfeba povaZovat, ze 32,4 % respondentl
uvedlo, Ze o jejich ndzory na moznosti zlepSeni Cinnosti ufadu neni zajem, ¢i ze
se stejné jejich nazor nebere v tivahu. 60,5 % ostatnich, kteti uvedli opak,
navrhovali jako mozZnost zlepseni ¢innosti ufadu pravidelnd jednani ptislusSného

utvaru (27,2 %) nebo ndhodna setkani ¢i diskuse k jinému tématu (17,4 %).

Vedeni ufadu tak vroce 2003 obdrzelo pomérné detailni interni obraz
organizace, k némuz bylo potieba navrhnout urcité postupy, a pokusit se tak o
napravu v oblastech, na néz zaméstnanci svym kritickym hodnocenim
poukazovali. Zda a jak se to podafilo, mély prokazat dal$i ro¢niky tohoto

Setfeni.

Kdyz shrnu vysledky tohoto Setfeni spokojenosti pracovniki, je zfejmé, ze
se sbiha do nékolika oblasti, které jsou z hlediska moderniho ftizeni velmi
podstatné, a to: motivace, komunikace, klicovych kompetenci, oblasti
strategického fizeni lidskych zdroji. KdyZ porovnam vysledky tohoto pilotniho
Setfeni spokojenosti zaméstnancli s obecnymi poznatky ziskanymi v seminafi o
metod¢ sebehodnoceni metodou CAF, konaném v roce 2004, je zifejmé, ze jsou
v souladu (viz 4.2). Nesoulad osobnich vztah byl uveden az na poslednim

miste.

Na druhé strané¢ se vramci statni spravy da z pochopitelnych pficin
zavislosti na stdtnim rozpoctu na projevenou kritiku nizké finan¢ni motivace,
pracovniho prostiedi, pracovniho vybaveni, apod. reagovat jen v omezeném

rozsahu.

Ve stejnou dobu, tj. v poloving¢ zari 2003, byla uvefejnéna na webovych
strankach prvni anketa spokojenosti uzivatelii. Jejim smyslem bylo zjistit, jaké
konkrétni statistické vystupy (tj. konkrétni statistické udaje) uzivatelé

postradaji, jak se orientuji na webovych strankach ufadu (zda jsou prehledné¢),
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zda a jak jsou se statistickou sluzbou uradu spokojeni. Vysledky byly
piekvapujici — pfiznivy ohlas uzivateli /zdkaznikli se projevil i v relativné
dobrém hodnoceni celkové spokojenosti, a to ve zndmce 2,24. Jednotlivé
vysledky neuvadim, protoze piesahuji rdmec této prace; povazuji vSak za
ptinosné, Ze uzivatelé projevili zajem o laicizaci odbornych stati a pojednani, i
popularizaci komentaii a analyz ve smyslu srozumitelnosti pro §irSi okruh
Ctenafti. Zacatkem roku 2004 byla tato anketa zopakovéna — tentokrat
odpovedél témét dvojndsobek respondentti (353) vzhledem k prvni anketé, a
potvrdily se vysledky pfedchozi ankety. Anketa spokojenosti uzivatell se stala
srovnavaci zakladnou pro dalsi rocniky 2005, 2006, 2007, planuje se i v dalSich
letech. Kazdy rok se zpracovavaji vysledky do podrobné analyzy, ktera se
ptedklddd vrcholovému vedeni, spolu snavrhy na tpravy a zlepSeni

statistickych sluzeb uzivatelim.

Pro tplnost uvaddim, ze v dubnu 2004 byli formou ankety pozadéani o
vyjadieni rovnéz respondenti statistickych vykaza (bylo jich osloveno celkem
10 965, zpét se vratilo 5 210 vyplnénych dotazniki). Jejim smyslem bylo zjistit
nazor respondentli na obsah, rozsah, srozumitelnost, uspofadani a dalsi
problémy souvisejici se s statistickym zjiStovanim a jeho vykazy a pokusit se
snizit (optimalizovat, zmirnit) ¢asovou zat€z respondentl pii vypliovani

povinnych vykaza.

Dal§im nastrojem pro zlepSovéani kvality se staly metodické audity. Ceska
statistickd rada dne 1. cervence 2003 doporucila realizovat systém metodickych
auditl Ginnosti CSU, a to vletech 2003-2007. Jejich zamérem bylo
v jednotlivych segmentech statistiky ovéfit, zda a do jaké miry se dodrzuji
mezinarodni metodické standardy a ,,nejlepsi praxe.“ (Kfovak, 2003). Vedeni
ufadu rozhodlo na podzim 2003 o jejich zahajeni; 15. zati 2003 byl zadan prvy
metodicky audit odboru ctvrtletnich ndrodnich ucti. V dobé sepisovani této

prace jsou audity jiz vykonany; tzv. ,,zjisténi* externich auditorti-odbornika na
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prislusny segment statistiky ve form¢ doporuceni vrcholové vedeni ptijimalo

jako dalsi podnéty, jak zvysit kvalitu statistické sluzby.

4.2 PROJEKT SPMSA V LETECH 2003-2004

V piedchozi kapitole jsem nastinila divody, zdméry a hlavni néstroje
kvality pro ptipravu uspéSného startu strategického planovani. Podle
Donnellyho (1997, s. 229) jde o ,,...proces, ktery zahrnuje vyzkum trznich
podminek, potieby a prani zakazniku, identifikaci silnych a slabych stranek,
specifikaci socialnich, politickych a legislativnich podminek podnikani a urceni

disponibility zdroju, které mohou vytvaret prileZitosti nebo hrozby. “

Uvedeny autor dale konstatuje, Ze strategické plany zahrnuji shromazdéni
informaci z prostfedi, v némz organizace funguje, a rozhodovani o poslani,
cilech, strategiich a portfoliovém planu. To vSe bylo v souladu s obsahem
mezinarodniho twinningového® projektu Phare ,,Strategické planovani a ¥izeni
statistickych Cinnosti“ (SPMSA — Statistic Planning and Management of
Statistical Activities), pro néz se CSU rozhodl v souvislostech zavadéni
principit TQM a piiprav na sestaveni strategického planu. Partnery CSU byli
kolegové z Federalniho statistického ufadu (FSO) Némecko (Final Report on
Twinning Light Project SPMSA, 2004).

Pribéh projektu Phare Twinning Light SPMSA lze charakterizovat jako
proces vzajemného uceni spojeny s neustalou vyménou naméth a postieht.
Bylo velkou vyhodou, Ze odbornici z Némecka meéli Cerstvé zkuSenosti se
zavadénim strategického pldnovani a fizeni, takze mohli proto pfedat nejen
ptiklady dobré praxe, ale i doporuceni, ¢eho se vyvarovat. Pokldddm za velmi
cenné napf. navrhy, jak pfistupovat k nechuti a obavam pracovnikli ze zmén,

které zakonité provazi zavadeéni cykli strategického planovani. Zmeéna, jiz mél

4 Twinning Light Project — twinningovy, ¢ili dvoustranny, partnersky projekt
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CSU projit, byla velmi rozsdhld a vyzadovala (v souladu s odbornou
literaturou, napt. Downs, 1967) urcity postup. Kazdy jednotlivec prochazi
procesem rozhodovani, chova se odliSné€, nez by jednal, kdyby byly jeho
osobni cile identické s formalnimi zaméry organizace. Festingerova teorie
kognitivni disonance doklada, ze kazdy odmitd informace, které nejsou
v souladu s jeho postoji vici urc€ité véci a naopak zvelicuje ty, které favorizuji
jeho z4jmy. Ztoho plyne, Ze pfedtim, nez organizace piijme zavazné
rozhodnuti, je potfeba nastolit vS§eobecny souhlas. Ale na druhou stranu, ¢im
vice jednotlivcl je do rozhodovani zahrnuto, ¢im je vétsi rozptyl jejich nazort
a zajmu, tim vice faktorti se musi vzit v uvahu, musi byt prosetieno vice
alternativou. Vychodiskem pro takovd rozhodnuti miize byt volba vnéjsi
instituce (nebo cizi autorita), kterd stoji mimo piimou odpovédnost
v organizaci, ale je schodem organizace dobfe obeznamena, rozumi jejim

cilim pravidlam, kultufe a béZné praxi.

Pro tento typ projektu jsou charakteristické postupy a ukoly, jez jsou
zaméefené na zménu kultury, chovéani a mezilidskych vztaht. Zména principti
fizeni je Casov€ ndrocny proces, nebot’ vypracovani metodologickych ptistupli
vyzaduje otevienost angazovanych lidi ochotnych spolupracovat a komplexni

spole¢na rozhodovani.

Twinning Light projekt SPMSA “Strategické planovani a fizeni ¢innosti ve
statistice” byl zahajen 19. listopadu 2003. VSechny jeho dil¢i ukoly byly
splnény do konce Cervna 2004, ve dnech 15.-16. Cervence 2004 probéhlo v

Praze jeho kone¢né vyhodnoceni.

V duchu podminek jeho smérnice bylo hlavnim cilem Twinning Light
projektu posilit spravni funkce Ceského statistického ufadu (CSU) a splnit tak
zédvazky viiéi Elenstvi v Evropské unii pred vstupem Ceské republiky do EU

dne 1. kvétna 2004. Zamérem projektu bylo zavést vysokou kvalitu fizent,
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ucinné strategické postupy a moderni zpiisoby vedeni s vysokym stupném

ucasti pracovnik.

Ve vyctu specifickych cilii projektu bylo:

- revidovat a upravit mechanismus nastaveni priorit v Ceském
statistickém ufadu, posilit strategické planovani a principy fizeni CSU a
docilit tak vyrazného zkvalitnéni statistickych produktt a sluzeb;

- zavést do procesu strategického planovani principy celkové kvality
fizeni;

- zdokonalit strategické plany CSU a vypracovat akéni plan/y pro
implementaci pfepracované strategie;

- zvySit odbornost vrcholového vedeni a zéstupct stfedniho
managementu CSU v metodach fizeni a zapojovat zaméstnance do

procesu planovani a implementace ukoli.

Aby bylo dosazeno ocekavaného piinosu projektu, odbornici z Federalniho
statistického ufadu Némecko (FSO) poskytli v Praze v ramci projektu Sest
konzultaci a tfi seminafe/workshopy. Ke kazdému jednani uvadim struc¢né
obsah a vystup. Zamér projektu, jak jsem jej uvedla, je v souladu s literaturou:
Toth (1989) napt. doklada, ze pateti koncepéni piipravy komplexnich inovaci
je racionalni strategické rozhodovani; pozornost vrcholového vedeni by se
méla soustiedit na postupné vytvareni modelu strategickych, resp. planovych

rozhodovacich procest.

Prvni jednani s némeckymi partnery o podob¢ budouciho projektu prob&hla
ve dnech 24.-28. listopadu 2003. Vrcholovi manazeti spolecné projednali
pozici CSU a jeho zaClenéni v ramci statni spravy, analyzovali legislativu ve
vztahu kexistenci a cCinnosti ufadu, stavajici strategii a programovou

dokumentaci, zdkladni c¢innosti ufadu a jeho vybaveni. Ceskd strana
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prezentovala pojeti TQM v CSU, jak jsem jej popsala v kapitole 4. Hlavni

vystupy na urovni top managementu zahrnovaly

nastinit vizi CSU a jeho hlavni strategické cile;

- prezkoumat stavajici cile Ufadu;

- shromézdit ndméty pro workshop a spolecné jej pfipravit;

- rozpracovat (,,shora doli*) ndvrh mise, vize a strategickych cilt;

- ozndmit tento navrh a uspotadat k nému interni diskusi;

- ukoly ve formé¢ vnitini a vnéjSi komunikace (oficidlni dokument,

setkani se zaméstnanci, apod.)

V souladu s doporucenimi, kterd uvadi odborna literatura managementu,
némecti kolegové zdlraziiovali nutnost zmény postojii zaméstnancl vici
vedeni ufadu (ve smyslu proaktivity pracovnikii, motivovanosti, z4jmu o
spolecné cile); tikolem vedeni je pfesné formulovat a popsat pracovni postupy
a nastroje fizeni, aby organizace dosahovala vysokych vykonti. K tomu bych
jeste ptipojila, co zdlraziuje Lickert (1967) — totiz, ze vedeni a dalsi procesy
organizace musi byt takové, aby =zajistily maximum Sanci, Ze ve vSech
interakcich a ve vSech vztazich v organizaci, kazdy ¢len na zéklad¢ své
podstaty, hodnot, pfani a o¢ekdvani bude pokladat své pocity /zkusenosti za
podporujici, loajalni a takovou, kterd buduje a udrzuje jeho smysl osobni ceny
a vyznamu. Timto principem se pokladda vztah mezi nadfizenym a podfizenym
za rozhodujici. Cim vice bude chovani nadiizené¢ho podporovat osobnost

podfizeného, tim piiznivejsi efekt to bude mit pro vykon organizace.

Chtéla bych zdiraznit, Ze pro ufad bylo velkou vyhodou (coZ se potvrdilo
v dalSim prib&hu udalosti TQM), Ze vrcholovy management projevil zajem o
pfipravu, rozvoj a podporu strategického planovani a moderniho fizeni
organizace ve spravné dob¢ — totiz s nastupem systematického fadného tizeni

po ukonceni krizového managementu po povodnich.
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Po tomto tvodnim setkéani probihaly dal$i pracovni konzultace a seminare

Jiz na trovni stiedniho (a vys$siho) managementu.

Druha konzultace probéhla 19.-23. ledna 2004. V této fazi bylo potieba,
aby spole¢ny pracovni tym kompetentnich pracovniki stfedni trovné fizeni na
eské a na némecké strand piezkoumal dosavadni strategii Ginnosti CSU, podle
zjisténi pak sestavil priority a navrhl metodologické zmény. Konkrétné Slo o
zpuisob planovani ufadu; v detailech pak o planovani statistickych ¢innosti,
jako napf.: vztahy mezi nimi, transparentnost procesu planovani, informace
o stanoveni priorit, o dosazeni cili. Na zaklad¢ ziskanych poznatki pak
némecti kolegové v zdvéreCné prezentaci navrhli mozné zpiisoby, jak tento
proces zlepSit: Novym zékladem procesu planovani podle jejich doporuceni
mélo byt:

- stanovit strategické cile jednou za rok pouzitim metody “Balanced
Scorecard” podle ctyf hledisek: penézni zdroje, pracovnici,
produkty/procesy, uzivatelg;

- navrhnout meétitka (ukazatele) pro dosazeni cili a kontrolu cil,
projednavat cile s pracovniky 1 s verejnosti;

- stanovit pyramidu cili. Strategicky/é cil/e poté posoudit v ramci
organizacnich jednotek ufadu, které pro dosazeni strategickych cil
navrhnou ¢innosti a jednotlivé kroky. Posoudit cile z hlediska vSech
nezbytnych zdroji (finan¢ni prostiedky, IT...); poté je spolu

s kontrolnimi mechanismy ptedlozit vedeni titadu ke schvaleni.

Z tohoto postupu je patrné, jak némecti kolegové postupovali v duchu zasad
TQM, tedy ,,odzdola nahoru®, tak, aby se zaclenili vSichni pracovnici a dosahlo
se konsensu o strategickych cilech a prioritach v celé $ifi organizace. Nebylo to
v rozporu ani s pojetim TQM v CSU, ani se zasadami TQM, jak je uvadim

v kapitole 1.
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Tteti konzultace probéhla ve dnech 27.-29. ledna 2004. Byla vénovéna
podpoie pii zavadéni principi TQM do strategického planovani v CSU,
konkrétné vymezeni silnych stranek ufadu a oblasti, které by mély byt

zlepSeny.

Némecti experti meli v t€ dobé jiz dosti detailni zkuSenost s implementaci
TQM v narodnim tfadu. V Némecku doporucilo vrcholové vedeni pouzit
modelu EFQM jako hlavniho zdroje. Za osvédcené a doporu¢enihodné nastroje
némecti partnefi pokladali méfitelné informace poskytované top managementu,
benchmarking, proces sebehodnoceni, model “best practice”, komunikacéni sit’
pro zaméstnance smérem shora dolti a zdola nahoru (napf. prostfednictvim
intranetu) a vhodné informacni materidly. Proces sebehodnoceni byl v FSO
zahajen formou workshopu, v souladu s doporu¢enimi dokumentu CAF —
Common Assessment Framework — spolecny hodnotici rdmec (detailné

uvedeného na strankach European Institute of Public Administration, 2008).

Némecti statistici dali pfednost jednodussimu modelu sebehodnoceni CAF
pred komplikovangjs§im modelem EFQM, protoze CAF Iépe vyhovuje
organizacim v ramci statni spravy (hlavné proto, Ze nevytvaii zisk a jejich
rozpocet fidi ministerstva financi). Bylo velkou vyhodou, Ze ceskéd strana
obdrzela detailni navod organizace takového workshopu—od vybéru
ucastnik, jejich pozvani a ivodniho seminaie az po popis pribé¢hu samotného
workshopu, shrnuti a vysledky, véetné doporuceni, ¢eho se pro zdarny prubéh

prvniho sebehodnoceni vyvarovat.

V souladu s vySe zminénymi praktickymi postupy a doporucenimi
némeckych expertli byl v ramci projektu SPMSA uspotadan v CSU v tinoru
2004 dvoudenni workshop zamétfeny na sebehodnoceni metodou CAF,
moderovany podle doporuceni némeckych partnerd externim odbornikem. Byl

uspotadany v souladu s pojetim CAF, jak je uvadim v odkazech a kapitole 1.
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Vystupem z workshopu byla diskuse o subkritériich modelu CAF, jimz
ucastnici dali nejvic hlast (tj. po konfrontaci jejich obsahu se subjektivné
pocitovanou skutecnosti, co pokladaji za nejvétsi nedostatky), coz nebylo zcela
podle doporuceni kolegli z FSO — totiz vypracovat seznam silnych a slabych
stranek uradu. Kdybych méla hodnotit pribéh této akce, prvni svého druhu,
tekla bych, ze se potvrdilo, Ze ve velké statni organizaci fadovi pracovnici dosti
pfesn€ védi o veécech, které jim vadi, ale prosadit jejich zmirnéni mohou tézko.

Pro informaci uvadim viechna subkritéria, ktera byla vybrana® :

,Na zdkladé konsensu vSech ucastnikii jsou povazovana za nejdiilezitéjsi tato
subkritéria:

1. 3. Motivovani a podporovani pracovnikii v organizaci a vystupovani jako
vzor urcité funkce

bod e — podporovani pracovnikii pri plnéni jejich planii a cilu na podporu cilu
organizace;

3. 2. Identifikovani, rozvijeni a vyuzivani odbornych zpiisobilosti pracovniki a
prizpusobovani osobnich, tymovych a organizacnich zamerii a cilu

3. 3. Zapojeni pracovnikii rozvijenim dialogu a zmocnéni
bod a — prosazovani kultury oteviené nehierarchické komunikace a dialogu,

4. 3. Rizeni znalosti

bod a,c - rozvijeni systéemiu pro Fizeni, udrzovani a hodnoceni poznatki
v organizaci + neustalé monitorovani zmnalosti, které jsou v organizaci
k dispozici, a jejich prirazeni ke strategickému planovani a k soucasnym a
budoucim potiebam vsech zainteresovanych stran;

4. 4. Rizeni financi
bod b — zajistovani financni a rozpoctové transparentnostiy

5. 2. Zvazit ditkaz, jak organizace rozviji a poskytuje sluzby a produkty pri
zapojovani zakazniki/obcani

bod b — zapojovani zakaznikii/obcanii a jinych zainteresovanych stran pri
zpracovani standardii jakosti sluzeb, produktii a informaci. *

> Cituji ze svého tehdejsiho zaznamu, k dispozici neni oficidlni material, ktery bych mohla

uvést v soupisu bibliografickych citaci
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V seminaii o sebehodnoceni se spravné melo diskutovat o vybranych
kritériich a podle toho vyhodnotit silné stranky a pfilezitosti ke zlepSeni.
Némecti partnefi doporucovali postoupit vysledky vedeni ufadu k vyjadreni.
V idedlnim ptipadé se pak piijaté vysledky na konci roku zaclenuji do procesu
planovani kvality fizeni (na Grovni vrcholového managementu) a tento postup
se kazdy rok opakuje. — Kdybych vyhodnotila ptilezitosti ke zlepSeni, vychazi:

- nedostatek motivace a podpory pracovnikil, schazi ,,vzorové* zapojeni

fidicich pracovniki;

- malé moznosti dalSiho kariérového rozvoje pracovniki, jejich vhodné

rozmistovani, planovité doskolovani;

- selhava vnitini komunikace;

- zpruhlednéni finanéniho fizeni a jeho provéazani s definovanou strategii,

- chybi zpétna vazba od uzivatell, zdkaznikil, o jaké produkty a sluzby

maji zéjem;

- chybi vhodné definované procesy; s procesnim fizenim souvisi i fizeni

nezbytnych zdroju.

Snad nejvyznamnéjSim krokem, ktery byl v prubéhu projektu SPMSA
ucinén, bylo vypracovani klicového dokumentu snizvem ,Mise, vize a

strategické cile CSU” (viz Piilohy).

Podkladem pro takto definovanou dlouhodobou strategii CSU byly obdobné
dokumenty statistickych tfadi Némecka, Velké Britanie, Finska a USA, které
mély piehledné definovanou misi (své poslani), vizi (predstavu, jakymi hodlaji
v budoucnu byt) a zikladni hodnoty. Umérné vizi mély stanoveny strategické
cile (s vyuzitim Setfeni spokojenosti uzivateli/zdkaznikl; nazorti zaméstnanct
a nazoru respondentll) rozpracované do kratkodobych akénich a stfednédobych
strategickych plant. Jde vskutku o dokument zasadniho vyznamu, od n¢hoz se
odvijeji vSechny tukoly, sluzby, produkty a ¢innosti Gfadu, proto jej zminuji

detailnéji.
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Charakterizuje spoletensky vyznam CSU a piinasi soubor 6 strategickych
cilti s jejich 29 podcili. Strategické cile (podcile) jsou vyroky normativniho
typu, jejichz obsah se chipe v celém CSU jako budouci chtény ((ddouct,
idealni) stav, k nemuz urad hodla dospet (nebo se mu priblizit) v dlouhodobém
horizontu. Vznikl po nékolikatydennich ptipravach a rozsahlych internich
debatach, a konecnou podobu dostal na jednani vyboru SPMSA a TQM ve
dnech 5.— 6. tnora 2004. Jeho koncepce vychazela z detailt projektu SPMSA;
jeho nosnou myslenkou byla motivace a spoluprace vSech zaméstnanct.
Dokument vénuje zvlaStni pozornost uzivatelim — strategickym cilem 1 je
zajistit jejich uzitek a komfort napliovanim vlastnosti kvality doporucenych
EUROSTATEM (podcil 1a), udrzovanim permanentniho dialogu prostfednictvim
anket spokojenosti uzivatelti a setkanimi s jejich hlavnimi skupinami (podcil
Ic). Strategicky cil 3 je veénovan optimalizaci zatéze respondentl. Jeji
snizovani je jednim z hlavnich cili souasné Reformy systému statistickych
zjisPovani — jednoho z dlouhodobych prioritnich tikolit CSU. Velkou pozornost
vénuje zaméstnancim. Strategickym cilem 5 je trvala motivace zaméstnancl a

péce o jejich spokojenost a kariérni rist.

Vybor TQM navrhl uvetejnit tento dokument jak na internetovych strankach
ufadu, tak na intranetu ufadu a podnitit tak $ir§i diskusi se zaméstnanci. Cilem
je predavat informace vSem, aby kazdy pracovnik pfijal poslani tfadu a jeho

vizi za vlastni.

Ctvrta konzultace se konala ve dnech 31. bfezna — 2. dubna 2004 a byla
zaméfena na piipravu akéniho planu CSU. Jejim vystupem mél byt navrh
hlavniho dokumentu — Akcniho pldnu Ufadu, tj. sledu souvisejicich ¢innosti
potiebnych pro spusténi strategického pldnovani. Ve stru¢nosti uvadim jeho
hlavni body:

- piezkoumat a dokonéit seznam strategickych cilt CSU
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- rozvijet je na urovni odbort
- pfevést je na jednotlivé pracovniky

- dokoncit koncepci akéniho planu.

Opét vsouladu sodbornou literaturou (napi. Khol, 1982)— hlavnim
nastrojem realizace inova¢nich zamérii a opatieni jsou programové cile,
respektive zplsob fizeni podle programovych cilii, konkrétnim cilem
individudlnim mtzeme rozumét takové zadani vic¢i pracovni Cinnosti, které
smétuje ke zlepseni dosavadniho stavu vykonu nebo k realizaci zddouci zmény
nebo k findlnimu ucelu urcité pracovni Cinnosti. Aby individualni cil plnil
dobfte svou funkci, musi vystihovat nejvyhodnéj$i moznost zlepSeni stavu nebo

pfedmétu ¢innosti.

Posledni konzultace probéhla ve dnech 27.-29. dubna 2004. Jejim cilem
bylo pfezkoumat a dokoncit praci na strategickych cilech. Némecti odbornici
nejprve jednali s vedoucimi pracovniky CSU, aby zjistili stav piiprav a jejich
vysledky. Na zaklad¢ vysledkti jednani némecti partnefi ptipravili dokument,

ktery obsahuje Sest hlavnich zasad vcetné vysledk:

- Strategicky plan na urcité obdobi — je potieba najit propojeni mezi
strategickym planovanim, roénim planem a plany na vice let; CSU se

musi rozhodnout o délce planovaciho obdobi mezi 5-8 lety;

- vize — mise i vize CSU by méla byt formulovana jako kratka, lehce

pochopitelna a zapamatovatelna (jako jedna az dvé véty);
- souvislost mezi strategickymi cili — némecti partneti zdiraznili, Ze by do

sebe mély strategické cile vzajemné zapadat, byt vzajemné slucitelné,

zadny cil by nemél byt zminén vicekrat. Doporucili vypracovat uceleny
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systém strategickych cili a pii diskusi o strategickych cilech pamatovat
na jejich meétitelnost;

- stanoveni priorit — doporuceni: ze souboru strategickych cilii a podcili
kompaktni spolehlivy a zvladnutelny systém. Clenové vrcholového
vedeni spolu se viemi ostatnimi vedoucimi pracovniky v CSU by méli
v poloviné kvétna 2004 rozhodnout o stanoveni priorit Ufadu; poté, co
do konce dubna probéhne vSeobecnd rozprava o strategickych cilech v

ramci celého tradu;

vvvvvv

strategickych cild, poté, co bude tato mira stanovena. Je tfeba uvazit,
zdali bude mozné pomoci indikatort zjistit, zda méfi to, ¢eho urad
skutecné chce dosdhnout a jak jsou jeho pracovnici schopni indikatory
ovlivnit. Mezi doporu¢enimi némeckych partnerd bylo 1 vypracovat

uceleny systém indikatorti.

Podle mého nazoru byla tato posledni konzutace neobycejné piinosna,
protoze ufad ziskal cenny metodologicky nastroj, jak se strategickymi cili déle
zachazet a jak méfit jejich napliovani. — Nejvétsi prednosti této posledni
konzultace byl vybér Sesti prioritnich strategickych cild (nejvysSich priorit
CSU) dne 20. kvétna 2004, a to vybdrem ve dvou iteraénich krocich.
Rozhodovali o nich jen c¢lenové vrcholového managementu. Jsou to:
Poskytovat uzivatelim statistické informace spliujici kvalitu doporucenou
EUROSTATEM; optimalizovat zatéz respondentl; vyuzivat moderni metody
fizeni ufadu; inovovat statisticky systém; zvySovat podil vyuzivani
administrativnich  zdroji  dat; maximdlné¢ vyuzivat piinos plynouci

z mezindrodni délby prace a kooperace (Kiovak, 2004).
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Tim byla tato ¢ast procesu TQM uspeésné dokoncena. Soubor strategickych
cili/podcili a priorit se stal zdrojem plant tzv. strategickych cila (t;.
predlozeny ke schvaleni poradé vedeni CSU 30. ¢ervna 2004. Ceska strana
povazovala tuto konzultaci za velmi pfinosnou, protoze se podafilo vytvofit
pyramidu rozvoje strategickych cilii od nejvyssi urovné (priority ufadu) pies
odborné organiza¢ni utvary az k jejich pfeneseni na jednotlivé pracovniky. O
vysledcich této etapy zastupci CSU informovali na zavére¢ném jednani

Ridiciho vyboru projektu, ktery se konal 16. &ervence 2004.
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5 PRINOSY PROJEKTU SPMSA

V CSU se do Geské statistiky teprve nedavno zaaly zavadét principy
strategického fizeni, jejichz zakladem je fizeni kvality. V jejich rdmci se
doporucovalo uvazit propracovani vhodnych nastroji pro fizeni lidskych
zdroji. Tyto nastroje by mély byt k uzitku jak Gfadu, tak zaméstnanctim; jejich
zakladem by méla byt co nejSirs$i ndzorova shoda vSech zucastnénych stran.
Bylo véci manazerského rozhodovani posoudit potieby a obsah vlastni
koncepce, vzit vuvahu specifika vladnich nafizeni a jejich disledky na

vefejnou spravu, pracovni podminky a tradici CSU.

Zavedeni strategického pldnovani a fizeni vzdy fesi i problémy komunikace,
transparentnosti, informacnich tokti, zapojeni pracovnikd a jiné. Pravé kvili
diasledkim v nejriznéjSich oblastech se musi vypracovat a zavést
hodnovérnym a otevienym zplsobem. VSichni zucastnéni si musi byt védomi,
ze jde o nepfetrzity proces vyzadujici hodné €asu, podporu vedeni, pochopeni

pracovnikl a diivéru ve vedeni.

Proto se v souladu s konecnou fazi projektu ve dnech 14.—18. ¢ervna 2004
konaly dva seminafe zaméiené na Skoleni zastupci vrcholového vedeni pro
zavadéni strategického a akéniho planu, a jeden semindtf urceny rovnéz
zastupcim vrcholového vedeni, jehoz tématem bylo fizeni a zaclenovani
pracovnikli. Spole¢nym tématem vSech tfi Skoleni byla koncepce rozvoje
lidskych zdroji. V prvém kurzu se ucastnici obeznamili se zaméry, obsahem
a strukturou (moduly) koncepce fizeni lidskych zdroji v podminkach
strategického planovani, druhy kurz byl zaméfen na vnitini komunikaci, jak
zaClenit pracovniky do rtznych etap procesu planovani a posilit jejich
ztotoznéni s ufadem. Termin konani seminait se piekryval s pfipravou na
volby do Evropského parlamentu, coz je pro pracovniky CSU vzdy &asové

velmi naro¢na povinnost. — Némecti partneti vSechny tii seminafe vyborné
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pripravili;, FSO mé dlouhodobou dobrou spolupraci s tlumocnicko-
prekladatelskou spolecnosti ArtLingua Praha, takze bylo zajisténo konsekutivni
tlumoc€eni vSech kurzi, aby nikdo nemél potize snepochopenim ¢i
neporozuménim. Rekla bych, Ze tcastnici ziejmé ocenili velmi dobrou troveii
seminait i sluzby tlumocniki, nebot’ poté, co se “prolomily ledy” (mnozi se
totiz obévali, ze nebudou vSemu v angli¢tiné rozumét a navic pro mnohé
pracovniky jde o nové poznatky, k nimZz dosud nemaji diivéru), se vSichni ¢ile
zapojili do diskusi a vznaSeli fadu dotazii. — Némecti lektofi zduraziovali
hlavné etapu piipravy vyrocnich rozhovori se zaméstnanci, jiz pokladali za
nejdulezitéjsi. Proto doporucili pracovnikiim stfedniho managementu i
zaméstnanctim projit kratkym piipravnym kurzem. Management CSU tim

ziskal mimofadné vyznamné navody, jak dale postupovat pii realizaci

strategickych cilu.

Projekt SPMSA mél podstatny vliv na &innost CSU v oblasti strategického
planovani a fizeni vSech statistickych i ne-statistickych c¢innosti. Pfechod
z krizového managementu, zptisobeného povodnémi i odstoupenim nekdejsi
predsedkyn¢ uUfadu Marie Bohaté, k systematickému planovani a fizeni
statistickych ¢innosti byl dobrou pfilezitosti nadéle se nevracet k ptivodnimu
systému planovani z doby pfed témito udalostmi, ale naopak zavést novou
koncepci a postupy podle zkuSenosti oficidlniho projektového partnera. Proces

jez se ptiznive projevily jiz v prub&hu projektu.
Projekt Twinning Light SPMSA tak uc¢inné¢ pomohl novému vrcholovému
vedeni vytvafet moderni statistickou instituci a stal se v CSU pilifem spravy a

vedeni.

Hlavni ptinos projektu spatfuji ve dvou rovinach: jednak jako bezprostiedni

uspéchy, jichz bylo v pribéhu projektu dosazeno, ale predevsim ve znalostech
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a zkuSenostech nabytych pii realizaci projektu. Ty jsou dlouhodobé platné a
budou vyuzitelné pro zajisténi fidicich a planovacich ¢innosti jak v nejblizsi

budoucnosti, tak v dlouhodobém ¢asovém horizontu.

vvvvvv

- Pfijeti dokumentu Mise, vize, strategické cile CSU;

zjisténi silnych a slabych stranek ufadu jako vysledek procesu

sebehodnoceni modelem CAF v ramci TQM;

vvvvvv
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jednotlivymi odbornymi ttvary urfadu na zakladé¢ Mise, vize

a strategickych cili CSU (tzv. ,,pyramida cild CSU*);

zlepseni povédomi fidicich pracovniku o cilech novych manazerskych

pfistupt a zvySovani kompetence odpovidajicimi zptsoby.

Pro uspésnou aplikaci nové predstavené koncepce a zlepSeni kvality vykonu

celého tfadu se povazuji tyto zasady:

- posilovat systematicky pfistup pii planovani a fizeni statistickych
aktivit, spojit do jednoho celku vSechny zdkladni slozky procesu

(strategické planovani, fizeni kvality, fizeni pracovniki);

- komunikace a transparentnost v prubéhu celého procesu, coZ umoziiuje
zicastnénym strandm se vcas zapojit do diskuse o spornych otazkach a

objasnit je v celé $ifi;
- jasné stanovit a vyznavat srozumitelné strategické cile a priority CSU,

jez bude znat kazdy zaméstnanec CSU, a vytvofit kulturu prostfedi

ufadu, ktera usnadni jeho efektivni ¢innost jak uvnitt, tak i vn¢;
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- vyuzivat hierarchickou strukturu strategickych cili vychazejicich z
mise, vize a strategickych cilt CSU; rozpracovat strategické ukoly
jednotlivych odbornych pracovist’ na tikoly pro jednotlivce a tim zajistit
ucast jednotlivel pfi realizaci cilti ufadu — a to je nejvhodnéjsi zpiisob,
jak pfispivat ke ztotoznéni Cinnosti kazdého pracovnika s cinnosti

uradu;

- ro¢ni vyhodnoceni vychazejici z méfitelnych cili jako jednoho z
vyznamnych faktorl pro motivaci vSech zapojenych pracovnikl a pro

stanoveni souvisejicich cila v dal§im obdobi.

Ttebaze je takto popsany postup planovani velmi naro¢ny, pii spravném
pouziti nastrojii a metod dava vynikajici vysledky, je v souladu s literaturou
0 managementu, a mad podstatny vliv na chod 1 vykony kazdé organizace.
Ceska i némecka strana povazovala za nejvétsi piinos projektu zavedeni
koncepce, ktera byla zkuSenosti ovétena jako uspésna a efektivni, s vyhlidkou

na dalsi vyuziti a rozvoj CSU.

Méla bych zavérem této kapitoly dodat, ze Cesky statisticky tad dostal
projektem do vinku G¢inny ndstroj a jedinecnou Sanci se modernizovat; bylo (a
stale je) velkou vyhodou, ze vrcholové vedeni miize porovnavat s osobni
zkuSenosti ze soukromého sektoru, pieje zmeénam k lepSimu; nejenom Ze je
planuje, ale také podnika vSe proto, aby se realizovaly. Bez nadsazky feceno,
CSU je v dobé sepisovani této prace jedinou instituci v ramci vefejné spravy,
ktera se vydala touto cestou, obvyklou spi§ pro ziskové organizace, nez pro

statni sluzbu vetejnosti.
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6 PRUBEH TQM V LETECH 2005-2007

V pfedchozim textu jsem uvedla a diskutovala nejdilezitéjsi pociny a
manazerska rozhodnuti vedeni CSU, ve smyslu napliovani zasad fizeni

celkové kvality. V této kapitole hodldm v kratkém exkurzu piedestiit

vvvvvv

kvality v obdobi let 2005-2007.

Ve smyslu zavérecnych doporuceni projektu SPMSA se trad ubiral i1 dalsi
tfi roky. Zpétné 1ze uvést, ze rok 2005 byl dalsim meznikem: od 1. ledna 2005
bylo podle projednaného harmonogramu a v souladu se zdsadami uvedenymi
v odborné literatufe zahdjeno strategické planovani (Materidl pro Poradu
vedeni, prosinec 2004). Na sklonku roku 2006 byl tento systém dale zptesnén,
protoze se prokazalo, ze mj. chybélo naprosto pfesné vymezeni pojmu; napft. co
pfesné se mini pod ,,strategickym cilem utvaru®, a pfili§ zatézuje zicastnéné
fidici pracovniky. To bylo tfeba napravit. Novy, revidovany, systém
strategického planovani vcetn€é nového harmonogramu byl zahdjen s ucinnosti

od 1.1.2007 (Material do Porady vedeni, leden 2007).

Vroce 2005 byl zahdjen projekt sebehodnoceni Modelem Excelence
EFQM, jemuz bude vénovana samostatna kapitola, a z podnétu Vyboru TQM
byl u¢inén prvni pokus o popis procesii CSU (Kiovék, 2006).

wewvr

klicovy, napii¢ organizaci prostupujici) proces ,,Tvorba a diseminace
statistické informace®, jenz sestdva z dil¢ich subprocesii (a ¢innosti), a ktery
zahrnuje, jak se zachdzi se statistickymi daty, a co se s nimi déje na cesté od
jejich sbéru az k prijeti koncovym uzivatelem. Externi konzulta¢ni firma
posléze tento zaklad prevzala; lze uvést, ze¢ CSU mé v dobé psani této prace

k dispozici stejnojmenny procesni model. Popisu procesit se nebudu detailngji
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vénovat, protoze piresahuje vymezeni této prace. Po strdnce odborné i

z hlediska softwarového vybaveni se mu bude vénovat externi specialista.

V oblasti kvality statistiky byly obdobi let 2005-2007 zahajeny prace na
obsaznych projektech nesmirného vyznamu; zmifime, ze se zméni pojeti
statistickych zjistovani® i poskytovani metadat’ (tj. informaci o statistickych

datech) uzivateltim.

Do ramce moderniho #izeni v CSU patii i nakladovy controlling.
Stejnojmenny projekt pat¥il od roku 2006 k tzv. prioritam ufadu®. Divody byly
ziejmé — bylo tfeba najit vyvaZenost mezi vzristajicimi pozadavky a potfebami
uzivatelii statistickych informaci a omezenimi rozpoétu CSU; zjistit, jak
hospodarnéji nakladat s pfidélenymi financnimi prostiedky. Proto ve druhé
poloving roku 2007 zahajilo v CSU provoz stiedisko nakladového controllingu
(Materidl pro Poradu vedeni, listopad 2007). V dob¢é dokoncovani této prace
bylo zahdjeno zjiStovani Casové naro€nosti (tj. kolik pracovniho casu se
vynalozi) tzv. controllingovych objektd, jimiz jsou projekty, granty, statistické
ulohy, apod., Gtvary Gfadu a procesy a subprocesy. Zaznamt bude pouzito pro
vycCisleni skutecnych ndkladli na mzdové prosttedky a dal§i vydaje (napf.
socialni a zdravotni pojiSténi, pfispévek ke statni politice zaméstnanosti).
V roce 2006 ¢inily 65 % béznych vydaji a zhruba 61 % vsech vydaja (vcetné
kapitalovych), v roce 2005 dokonce 73 % béznych vydaji a 57 % celkovych
naklada (Kiovak, 2007).

Obdobi 2005-2007 mélo i své rutinni ¢innosti v rdmci TQM — probéhla
dalsi ,kola* anketnich Setfeni spokojenosti, tj. uZzivatell statistickych

informaci, respondentti (poskytovatelti dat), partneri CSU a zaméstnancii a

% Projekt Reforma systému statistickych zjistovani, RSSZ (Material do Porady vedeni, leden
2005)

7 Projekt Statisticky metainformaéni systém, SMS (Material do Porady vedeni, unor 2005)

¥ Prioritni ukoly CSU na rok 2006, viz téZ www.czso.cz
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metodickych auditi. Vysledky téchto anket (s vyjimkou Setfeni spokojenosti
zamestnancl a zavéreénych zprav o metodickych auditech) jsou v pisobnosti
statistiky a jsou zajemctim k dispozici na webovych strankdch tfadu

WWW.CZS0.CZ .

Z tfeCen¢ho je patrny ohromny objem prace, ktera byla vykonana pro
realizaci myslenky pferodu CSU v moderné fizenou a efektivni instituci
vramci vefejné statni spravy. Porovndm-li nézory odborné literatury o
managementu (viz 1.1) s dénim v Gfadu, pak je ziejmé, ze lidé v uradu jsou
vroce 2008 vice vzijemnymi partnery a spolupracovniky, nez v letech
ptedchozich, struktura nésleduje lidi, tj. zalezi na tkolech, situaci. Potvrzuje se,
ze klicové (nadoborové) kompetence, jak je shrnul Mertens (in Benes, 2001,
81-83), totiz flexibilita, schopnost prace vtymu, schopnost myslet
v souvislostech, schopnost pievzit odpovédnost, schopnost feSit problémy,
vyhodnotit je a zdivodnit vysledek, schopnost ulit se a naucit se, jsou
nezbytnou vybavou kazdého pracovnika. Daifi se sestavovat motivované

funk¢ni pracovni tymy a pracovni skupiny, a pfechazet na projektové fizeni.

Vzhledem k zaméteni této prace poklddam za potiebné se v dalsi
podkapitole detailnéji vénovat projektu sebehodnoceni, ktery souvisi i s

kvalitou statistiky (viz 3.2).

6.1 PROJEKT SEBEHODNOCENI MODELEM EXCELENCE EFQM

V souladu s odbornou literaturou pfijalo vedeni CSU rozhodnuti zahajit
dlouhodoby projekt sebehodnoceni Modelem Excelence EFQM (jako jeden
znastrojt TQM) uz vroce 2002. Tento ndastroj (model) sebehodnoceni
doporucil Clenskym zemim ESS EUROSTAT, pokud jiZ nepouzivaji model
podobny (Summary Report from Leadership Group [LEG] on Quality, 2001).
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Rozhodnuti obnovit projekt sebehodnoceni v CSU (viz 4.1) padlo jiz b&hem
roku 2004, a to vsouvislosti s TQM piistupem zaméfenym na trvalé
mélo vést k vylepSeni, zdokonaleni, zkvalitnéni, zvySeni hospodarnosti i
bezpecnosti, omezeni poskozovani zivotniho prosttedi (Veber, 2000, s. 340).
Bylo potteba obnovit informovanost zucastnénych (viz 4.1), pfipravit a
vyskolit hodnotitele. Proto byly v prosinci 2004 uspotfddany dva seminafe,
jejichz smyslem bylo vysvétlit budoucim hodnotitelim Model Excelence
EFQM, objasnit jeho jednotliva kritéria, jakym zpiisobem vlastné¢ hodnotit
v podminkdch ceské statistiky — tedy vysvétlit pouziti metody RADAR
(Results, Approach, Deployment, Assessment, Review, tedy Vysledky, Ptistup,
Rozsiteni, Zhodnoceni, Pfezkoumani) i podstatu zlepSovacich aktivit — napf.
v literatuie cCasto citovany Demingliv zlepSovaci cyklus PDCA - Plan;
naplanujte urCity zamér zlepSeni; Do; zadmér uskutecnéte; Check; ovéite
vysledky sohledem na zaméry planu; Act; jednejte ve smyslu realizace
ptipadnych korek¢nich opatfeni a uved’te zlepSeni do praxe (Veber, 2000, s.

340).

Jak bylo feceno diive, podle struktury Modelu Excelence EFQM bylo
nominovano 9 tymu; tymy pro dil¢i zpravy byly peclivé vybrany a kazdy tym
mél zahrnovat jak manazery odpovédné za danou oblast, tak predstavitele
Hinternich  zakaznik“ resp. téch, ktefi jsou objektem hodnocenych
manazerskych pfistupi. Pro detailni interpretaci obsahu jednotlivych subkritérii
bylo doporuceno zvazit externi konzultaéni pomoc a zpracovani textu ke
kritériu 1 (Vedeni, viidcovstvi) svefit jednoznacné zastupcei vrcholového vedeni

(Material pro Poradu vedeni CSU, kvéten 2005).

’ Anglicky ,,continuous improvement®, japonsky ,.kaizen“. Veber 2000, s. 340.
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Vysledkem tymové prace 9 hodnotitelskych skupin (v souladu s pfijatym
¢asovym planem) byl dosti obsazny text sebehodnotici zpravy, ktera
popisovala stav instituce Ceské statistiky v daném roce. Zprava z roku 2005
prokédzala silnd mista 1 slabiny cCeské statistiky, mezi nimiz lze jako
procesy), chybéjici méfeni vykonnosti organizace, respektive méteni postupu
pti dosahovani ptijatych strategickych cilti organizace (ukazatele vykonnosti).
— Metodika RADAR nebyla pouzita v celé¢ §ifi; dalo by se fici, Ze pouze jako
»~ADA®, tj. byly popsany pfistupy a mira jejich zavedeni, tj. rozsifeni, a
vysledky, avSak schazelo kritické vyhodnoceni pfistupti vzhledem k
dosazenym vysledkiim, a pfehledné néavrhy inovace pfistupd. Formalnim
nedostatkem textu sebehodnotici zpravy bylo, Ze schazely vazby (odkazy) mezi
ptistupovymi a vysledkovymi kritérii. Tfebaze hodnotitelé chapali, co je naplni
jednotlivych  kritérii, bylo napoprvé obtizné vyhnout se popisnosti
sebehodnoceni a zaméfit se na konstatovani ptistupii a diskusi vysledki, tj. co
se udélalo pro zdar urcitého zdméru, dolozit jej, a co je tieba jesté ucinit, aby
byl vysledek v pfistim obdobi lepsi. — Povazuji za vyznamny krok ke zlepsSeni
vnitini komunikace, motivace pracovnikl 1 firemni kultury Gfadu, Ze Zprava o
sebehodnoceni Modelem Excelence EFQM 2005 byla zpfistupnéna na
strankach intranetu, aby se sni mohl seznamit kazdy pracovnik. Zminéna
Zprava (ani dal$i, které nasledovaly) neni urCena vetejnosti, je zvlastnim
internim dokumentem ufadu, neni tedy uvedena v soupisu bibliografickych

citaci této prace.

DalSim vyznamnym manazerskym pocinem z hlediska fizeni celkové
kvality, ktery vzesel ze sebehodnotici zpravy, bylo hledani vazeb mezi obsahy
strategickych cili (respektive podcilll) a obsahy kritérii Modelu Excelence
EFQM. Smyslem bylo najit moznosti, jak zjistit / zméfit miru dosazeni
strategickych podcilti, a uplatnit za pouziti metodiky RADAR v jednotlivych
kritériich modelu EFQM.
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Hledéni spoji mezi vysledky vii¢i spole¢nosti (tedy obsahem EFQM kritéria
9 — Vysledky viigi spolegnosti) a strategickymi (pod)cili CSU se nam
nepodafilo, nebot’ zminéné kritérium je velice obsazné, a navrhy vazeb ¢i
moznosti méfeni pokroku pii dosahovani strategickych (pod)cili byly bud’
z hlediska statistiky komplikované nebo nejasné a nejednoznacné. Teprve
opaény postup, totiz hledani vztahii mezi strategickymi (pod)cili CSU a
jednotlivymi (sub)kritérii Modelu EFQM pfinesl ocekdvany vysledek. Toto
roztfidéni ¢i ujasnéni vztahll a vazeb bylo dulezité, nebot se pozdégji stalo
vychodiskem pro navrhy tzv. klicovych ukazatelti vykonnosti (KUV) uradu.
Detailni popis KUV je spiSe statistickou zalezitosti, pfesahuje vymezeni této
prace; uvedu jen, ze KUV zahrnuji 7 tematickych oblasti, a to: Prestiz CSU;
Nabidku produkti a sluzeb CSU; Poptavku uZivatelti; Vlastnosti kvality
vystupti CSU; ZatiZeni respondentii; Hodnoceni CSU (interni, externi);
Finan¢ni ukazatele (Materidl pro Poradu vedeni Csu, listopad 2006; Kiovak,
2007).

KUV byly popsany s vyuzitim doporuceni firmy Deloitte. Kazdy vykonovy
ukazatel nese ndzev, charakteristiku, definici, zpisob vypoctu, ma svého
vlastnika (fyzickou osobu — manazera/ku — odpovédného/ou za dosazeni cilové
hodnoty  ukazatele), vlastnika dat (fyzickou osobu— manazera/ku
odpovédného/ou za sbér, méieni i vypocet dat) a cilovou hodnotu, stanovenou
jako: minimalni / maximdalni hodnota, 1; 0; 100 %; 0 % (Materialy pro Poradu

vedeni CSU, listopad 2006; duben 2007).

V dobé& sepisovani této prace bézi projekt sebehodnoceni CSU Modelem
Excelence EFQM ctvrtym rokem. Ctizddostivym cilem vedeni Ufadu je
planovat, rozhodovat a fidit tak, aby se CSU stal co nejlepsi (nejefektivngjsi)
instituci pro vefejnost i pro zaméstnance, a na dikaz toho se stal nositelem

Ceny Ceské republiky za jakost, vyhlagovanou kazdoro¢né Centrem Ceské
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republiky pro jakost. Ze je CSU na dobré cestd, doklada prvni stupeii tohoto
ocenéni, totiz ,,Cena za zapojeni organizace*, kterou se ziskem 250 bodu urad

ziskal v listopadu 2007.

6.2 VYSLEDKY ANKET SPOKOJENOSTI ZAMESTNANCU

V této kapitole chci predstavit a diskutovat vysledky dobrovolnych anket
spokojenosti zaméstnancil, jez jsou spolu s dalSimi Setfenimi spokojenosti (v
ptipadé CSU jde o uzivatele statistickych produktt a sluzeb, déle respondenty,
tj. fyzické &i pravnické osoby, jimZ legislativa uklada poskytovat CSU vybrané
udaje, partnery v ramci statni statistické sluzby, i ¢eskou vefejnost) ucinnymi
(tfebaZze implicitnimi) nastroji Modelu Excelence EFQM, nebot’ jejich
prostiednictvim lze ovéfit, zda je nastoupend cesta fizeni ke zlepSovani kvality
produktt a sluzeb spravna nebo nikoli. Ziskané udaje a informace slouzi i1 ke
koncepci textu Zpravy o sebehodnoceni. — Protoze tato prace neni pojata
ekonomicko-statisticky, nebudu diskutovat rozbor Setfeni spokojenosti
s konkrétnimi statistickymi sluzbami, jez ufad poskytuje, ale budu se vénovat
internimu Setfeni spokojenosti zaméstnancti, ktefi jsou nositeli i vykonavateli
zmén, reaguji velmi citlivé na jakékoli pfemény, coz prokazuji pravé vysledky

anket.

K obecnym zasadam Setfeni spokojenosti pracovnikii 1ze uvést, ze anketni
dotaznik (Ptiloha A) je k dispozici kazdému zaméstnanci kazdorocné v tisténé
formé, v zajmu zachovani anonymity respondentil. Z hlediska ivah o nasledné
implementaci nastroji a metod moderniho fizeni (respektive jejich spravného
zameéteni) je potieba identifikovat respondenty podle tzv. organizac¢ni skupiny
(. vytvorit skupiny utvara v souladu s aktudlnim organiza¢nim schématem),
podle véku (do 30 let; 31-50 let veetné; 51 let a vice) a podle pohlavi s tim, ze
pokud maji pracovnici presto obavy, ze mohou byt poznani, nemusi vSechny

tyto znaky uvadét. Znéni anketnich otazek kazdy rok schvaluje vedeni uradu.
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VétSina otazek zlistava zachovéna, aby bylo mozné porovnavat trendy vyvoje
mezi roky, nékteré otazky se jiz nezatrazuji (nejsou aktudlni), jiné se ptipojuji.
Dotaznik bylo potfeba upravit i poté, co ufad prosSel vyrazngj$i organizacni
zménou (napft. v roce 2006 a 2007). — V dobé¢ dopisovani této diplomové prace,
tj. kvéten—Cerven 2008, jsou kdispozici vysledky anket spokojenosti

zameéstnancu v ¢asoveé fadé 2003-2007.

V textu uvadim procenta jako pocet pfislusnych odpovédi k celkovému
po¢tu tucastnikli ankety; pokud diskutuji znamky, znamenaji vazeny
aritmeticky primér znamek pfifazenych k jednotlivym typim odpovédi.
Nejsou tedy ovlivnény neucasti respondentll v otazce. Znamky v textu fadim
od aktudlnich — za rok 2007, v zavorce jsou pak uvedeny udaje za roky 2006,
2005, 2004, 2003. Pokud udaj za néktery rok schazi, znamena to, Ze otazka
nebyla dany rok do dotazniku uvedena. Pro lepSi ptehlednost jsem tuc¢né
zvyraznila obsahy anketnich otazek. Hlavni pozorované pohyby (trendy) ve

vysledcich bych uvedla takto:

Podle dosazenych znamek lze v anketé rozd¢€lit hodnocené oblasti na velmi
dobte hodnocené (znamky 1 az 2,4), primérné hodnocené (2,5 az 3,5) a Spatné
hodnocené¢ (3,6 az 5). Tradicné¢ velmi dobfe dopadda hodnoceni celkové
spokojenosti se zaméstnanim v CSU, hodnoceni vysledkil prace nadiizenym,
hodnoceni nadfizenych pracovniki, rovného zachéazeni, kvality pocitacového
vybaveni, spoluprdce uvnitt Utvarli a moznosti setkani s korupci. Naopak pouze
primémé dopadd hodnoceni kariérniho postupu, vyro€nich hodnoticich
rozhovorii se zaméstnanci, realizace opatfeni k vysledkiim této ankety,

pracovnich vztaht a vnitini komunikace v CSU.
V otazce hodnoceni moZznosti dalSiho vzdélavani v CSU se celkova

znamka zlepsila na 2,42 (2,57; 2,58; 2,73; 3,15). Zéaroven pokracuje trend

snizovani podilu téch, ktefi hodnoti moznosti dal§iho vzd€lavani jako Spatné —
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vroce 2007 to bylo uz pouze 10,8 % (12,4 %; 14,4 %; 20,9 %; 33,8 %).
Pozitivni trend je vysledkem jednak peclivé ptipravy kazdorocniho Katalogu
kurzl, (ktery je souborem nabidky odborného statistického vzdélavani,
manazerského vzdélavani, prace s pocitacem, psychosocialnich dovednosti a
aktualné piipravy na piedsednictvi Ceské republiky v EU), jednak vzajemné
dobré komunikace a spoluprace fidich pracovnikli (dobré zpétné vazby) s

atvarem vzdélavani.

Podle mého nazoru nastolené moderni zptsoby fizeni, moznost pracovnikii
Iépe se uplatnit se $irSi zakladnou nabytych védomosti v ramci profesniho
vzdélavani nebo tidit casové omezené projekty, je vysledkem toho, Ze se ke
své praci citi byt rozhodné nebo spiSe meotivovano 59,3 % respondentd
(53,1%; 51,1 %; 49,4 %). O spravném ohodnoceni prace pfimym nadfizenym

je presvédceno 74,3 % respondentt (70,9 %; 70,9 %; 68,2 %; 60,4 %).

Na druhé stran¢ primérné az Spatné¢ hodnotilo realizaci opatieni
k vysledkiim ankety 72,2 % (72,8 %; 71,2 %; 71,8 %) respondenti. Dalo by
se zjednodusené vyvodit, ze takovy pristup vedeni ufadu svédci o stagnaci, a
tedy o nediisledné az nedostatecné realizaci navrhovanych opatieni ve smyslu
pée o zaméstnance. Je tieba vsak podotknout, Z¢ CSU neni bezednym
finan¢nim rezervoarem a muze jen stézi naplnit pfani a pfipominky ze strany
zaméestnancll — zejména téch, které vyzaduji velkou investici — typickym
ptikladem miize byt pfdni dodatecné klimatizovat budovu tfadu v Praze. Na
druhou stranu tu mame nepruznost byrokratickych postupti (i mimo CSU),
jejimz dusledkem je dlouhé ¢ekani i otaleni s rozhodovanim uprav pracovniho

prostiedi, které¢ rozhodné¢ nezatézuji rozpocet uiadu.
Uz po dva roky se snizuje podil téch, kteti si mysli, Zze o jejich nazor na

zlepSeni produkti a sluZeb CSU neni zajem, ¢i Ze se stejné jejich nazor

nebere v uvahu, v roce 2007 na 26,7 % (28,0 %; 33,5 %). Toto opé€t sveéd¢i o
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vys$$i pracovni motivaci pracovnikl i o vzajemné lepsi komunikaci s fidicimi

pracovniky.

V ramci hodnoceni pracovnich podminek se prubézné zvysuje spokojenost
s kvalitou pocitacového vybaveni, jejiz hodnoceni dosdhlo jiz velmi p&kné

znamky 1,88 (2,23; 2,71).

Zatimco % tdastnikil ankety uvaZujicich o opusténi CSU v poslednich
letech stagnuje — v roce 2007 bylo 31,7 % (33,6 %; 29,8 %; 30,0 %; 50,0 %),
snizuje se podil respondenti, kteii uvazuji 0 zméné pracovniho mista nebo
pracovni &innosti v ramci CSU — loni to bylo uz pouze 16,8 % (19,5 %;
17,2 %; 21,3 %; 24,7 %). Tento piiznivy trend by bylo tfeba diskutovat

v §irsich (i socialnich a ekonomickych) souvislostech.

Podle mého nézoru je potieba uvazit fakt, ze v Praze klesa mira registrované
nezaméstnanosti'’. Podle udajti MPSV!! &inila v roce 2007 jen 2.2 %, v roce
2006 to bylo 2,7 % v roce 2005 to bylo 3,2 %, v roce 2004 to bylo 3,6 %, coz
odrazi stav trhu prace v Praze. Zdalo by se, Ze tedy nebude problémem
(zejména pro mladsi pracovniky) najit si 1épe placené zaméstnani mimo statni
sektor. AvSak v souvislosti s vysledky tohoto Setfeni spokojenosti se ptiklanim
k tomu, Ze lidé v Gfadu zacinaji ocefiovat moznosti v ramci celkové kvality
fizeni organizace. Zmifime napi. systém kariérového rozvoje (stejnojmenny
dokument schvalila Porada vedeni CSU v zati 2007; piedchazely mu Zasady
kariérniho rozvoje zaméstnanct pfijaté vedenim ufadu v srpnu 2006. Pecliva a

transparentni dokumentace uvadi konkrétni podminky, propracovany systém

1% Metodické poznamky — CSU [ on-line ] CSU, 2005. Aktualizovano dne: 20.zaii 2005 [ cit.
29. dubna 2008 ]. ]. Dostupné na Internetu :
< http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/metodicke poznamky cr _makroekonomicka tabulka >

"' Nezaméstnanost v prosinci stoupla [ on-line ] MPSV, 2008. Posledni aktualizace:
24.1.2008 [ cit. 29. dubna 2008 ]. Dostupné na Internetu < http://www.mpsv.cz/cs/5025 >
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profesniho vzdélavani (zvySovéani a prohlubovéni kvalifikace) za nichz se
Sance mladych pracovnikii pfipravit se k vykonu manazerské pozice stava
redlnou. ZkuSeni pracovnici (fadovi 1 fidici) po splnéni ur€itych podminek a
dolozeni znalosti (odbornych, jazykovych) mohou nastoupit drdhu experta —

kouce.

Aniz bych zabihala do persondlnich strategii, je jasné, ze cilem tohoto
manazerského pocinu je trvale motivovat zaméstnance; tidit a rozvijet jejich
pracovni kariéru, planovat a nastavit systém naslednictvi v manazerskych
funkcich, formovat postupy, které umozni kazdému zaméstnanci kariérni
rozvoj v souladu s jeho pracovnim vykonem, potencidlem a preferencemi, a
souCasn¢ podpoftit potfeby a pozadavky tufadu, ¢ili jinymi slovy — zaclenit

kariérové drahy zaméstnanct do dlouhodobé strategie Gradu.

V zavéru této kapitoly bychom se méli zabyvat i velmi dulezitou, lec
nepfiili§ popularni oblasti vyro¢nich hodnoticich rozhovori. Pracovnici je od
jejich zavedeni v roce 2004 nehodnoti pfili§ ptiznive, nepokladaji je za prilis
pfinosné, maji za to, ze navrzené vzdelavani v jejich ramci neptinasi zddouci
efekt. V ¢lenéni, které jsem uvedla na zacatku této kapitoly, patii dosazené
znamky (za existenci téchto rozhovorti jako manazerského nastroje) mezi
praimérné az Spatné — 2,98; (3,11; 3,07). O néco lépe dopadd hodnoceni
profesniho vzdélani (respektive jeho dalsi vyuziti) navrzené v rdmci vyrocniho
rozhovoru — vroce 2007 primérnd znadmka 2,46; vroce 2006 primérna

znamka 2,57.

Na otazku pro¢ tomu tak je, neni jednoducha odpovéd’. Na misté je urcité
konstatovani, Ze tento typ néstroje fizeni neni v oblibé snad v zddné organizaci;
ze v CSU nema tradici, Ze lidé jej spravné (a v souladu se zasadami uvedenymi

v odborné literatufe) spojuji s moznostmi (vyssiho) finan¢niho i nefinan¢niho

ohodnoceni. Tiebaze se podle mého néazoru v ufadu udélalo hodné pro
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prosazeni tohoto nazoru (opakované se konaly semindie pro hodnotitele i
hodnocené), k dispozici na intranetu CSU je velmi podrobny navod, jak takovy
rozhovor vést, véetné¢ dokumentace, stale je to malo. K nejcastéjSim steskiim
patfi, Ze jsou jen bezvyznamnou formalitou, kterd nemize mit vliv ani na
kazdoro¢ni penzum tukold, ani na odménu za n¢. Vyro¢ni rozhovory by mély
byt motivacnim nastrojem v rukou nadfizenych pracovniki; pokud se k nim
ob¢ strany stavi s nezdjmem nebo skepsi, nepfispéje to k jejich pfijeti ani

v ptipadé, Ze pijde o ziskovou privatni organizaci.

Tuto kapitolu bych rada uzaviela diskusi k c¢asti zaméstnanca v anketé,
tedy responsi. Casova fada od roku 2003—2007 ma spi§ sestupnou (nebo
stagnujici) tendenci: 60,40 %; 47,83 %; 53,75 %; 47,52 %; 48,14 %. Obecné (a
v souladu s odbornou literaturou — napt. Disman, 2000) je navratnost anketnich
dotaznikl v této vysi uspokojiva. Personalista-andragog by si vSak mé¢l polozit
otazku, ktefi pracovnici jsou mlcéici vétSinou, jaké jsou jejich postoje ke
zménam; co je vede k nezdjmu o Setfeni spokojenosti, zda jsou tak skepticti,
pro¢ jsou lhostejni, nebo naopak jim nic neschazi ke spokojenosti. Reflexe,

kterou vedeni ufadu tak dostava, neni uplna.
Zakladni vysledky i vysledky v podrobnéjSim c¢lenéni za organizacni a

vékové skupiny a podle pohlavi se uvefejiiuji na intranetu tradu. Nejsou

k dispozici vetejnosti.
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7 ZAVER

Vyznam fidicich a planovacich ¢innosti, jejichz zakladem jsou zminéné
vySe uvedené principy, spo¢ivd hlavné v tom, ze se staly nejen nedilnou
soucasti Cinnosti ufadu, ale vétSinou obsahuji 1 zasadni motivaéni slozky, které
ukazuji smér vyvoje v CSU ve smyslu dalsiho zlep$ovani kvality a efektivity

vykont statni statistické sluzby.

Zamérem projektu SPMSA od samého za¢atku nebylo stat se jednorazovou
akci; projekt byl a stile se pokladd za mimotfadné vyznamny pro efektivni
zavadéni prvkl moderniho fizeni a planovani dnesnich praktickych vykoni s

vyhlidkou na dalsi vyuziti a rozvoj ufadu.

V rekapitulaci bych velmi ocenila, Ze realizace projektu Twinning Light
probihala za velmi otevienych a pratelskych rozhovori. Vzijemnd vyména
naméth, koncepci a zkuSenosti urcité¢ byla pfinosem jak pro Ceskou, tak pro
némeckou stranu. Oba partnefi museli ¢elit napt. problémim, které zakonité
vyvstavaji v souvislosti se zménami v organizacni kultufe — u urcité skupiny
zaméstnancl se objevuji obavy a vzdor. Pracovnici mohou spojovat snizovani
poc¢tu zaméstnanct podle nafizeni vlady se zavadénim nového procesu fizeni.
Tyto obavy lze odstranit dobrou wvnitini komunikaci a transparentnosti
manazerskych rozhodnuti vedeni ufadu. Proto také byly uspofadany seminéfie,
jejichz smyslem bylo usnadnit pracovnikiim pochopeni zakladnich principi

procesu strategického planovani a motivace.

Subjektivni vyrovnavani pracovnikii CSU s témito zménami nebylo a neni
vzdy hladké a jednoduché a projevovalo se jak v objektivnich, tak
subjektivnich strankach pracovni ¢innosti — jak uvadi napf. Stikar (1996) — ve
vykonnosti, efektivité, kvalit¢ vysledkl pracovni ¢innosti, spokojenosti z prace,

kterd prochazela filtrem hodnot, aspiraci a o¢ekavani kazdého pracovnika. Je
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tfeba vzit v ivahu, ze ptrece jde o ufad v ramci vefejné statni spravy, kde byli
lidé zvykli pracovat za urcitych podminek (i za tolerovanych nesvarti) dlouha
1éta, takZe pfimét je k rychlé adaptaci na nové podminky vyvolavalo velkou
nespokojenost danou jednak nedostate¢nou identifikaci s ufadem, jednak

situaci na trhu pracovnich sil — védomim, ze t€Zko najdou nové uplatnéni.

Soucésti obvyklé motivace pracovnikll v ramci strategického planovani je i
finan¢ni stimulace, ktera je mozna v fad¢ evropskych statistickych uradu, kde
pracovnici mohou byt odménéni ze zisku ufadu, jemuz napomohou dosdhnout
svym pracovnim vykonem a vc€asnou realizaci strategickych tukolt. Urcité
statistické sluzby a informace jsou pfirozené za finanéni Uhradu; partnefi,
s nimiz jsem se v ramci projektu SPMSA setkala, ptsobili v rdmci svého Gfadu
i jako konzultanti. Ceské pravni piedpisy to nedovoluji; tiebaze CSU poskytuje
nestandardni sluzby (nejCastéji vyhledani malo béznych dat nebo nezvyklé
kombinace dat) a prodej tiSténych publikaci rovnéz za finan¢ni thradu, vytézek
odevzdava do statniho rozpodtu. Cesky ufad nema tudiz moZnost své
zaméstnance finan¢né takto motivovat; ministerstvo financi nepiidéluje do
rozpoétu CSU finanéni prostiedky navic na odmény. Tyto okolnosti si
zaméstnanci dobfe uvédomuji — za primérny vykon byva stejnd odmena jako
za praci kvalitni a nadstandardni, coz miiZze ptispét spi§ k nezdjmu, frustraci,
politikafeni, rivalité a konfliktim, nez ke vstiicnosti pfijmout novinky v oblasti
sluzeb nebo produkt, cilenému dalSimu profesnimu vzdélavani ¢i
prohlubovani (nebo rozSifovani nebo zménu) kvalifikace. Tyto projevy

maladaptace zna kazdy zamé&stnavatel (Bokvajova, 2006).

CSU hodlal po ukonéeni projektu rozvijet daldi nastroje pro zlepSovani
kvality, jako napf.: realizovat vnitini audity, zavadét ukazatele vykonnosti,
rozsifit hlavni statistické metodologické dokumenty, zahdjit projekt
sebehodnoceni Modelem Excelence EFQM. Podafilo se zvladnout zménu

pristupu ufadu z produktové zamétfeného na orientaci na uzivatele tak, aby
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mohly byt spliiovany naroné pozadavky uzivateld. CSU se soudasné musi
vyrovnavat 1 s Ubytkem zdroji (Casové moznosti, financni prostredky,
vybaveni informa¢nimi a komunika¢nimi technologiemi, lidské zdroje), takze
je nevyhnutelné vybrat a stanovit priority. Projekt Twinning Light patfil do
druhé zminéné kategorie feSeni tim, ze se zabyval problémy, jak stanovit
priority, jak zajistit potfeby uzivatell a pracovnikl, jak systematicky
vykondvat procesy fizeni a jak podpofit dobrou Uroveit komunikace uvniti i
vné¢ Ufadu, aby vSichni pracovnici ziskali jasny piehled o dalSich zdmérech

ufadu, a rovnéz zlepsit celkovy dojem (image) uradu.

Kdyz porovnam situaci v CSU vroce 2003 se soudasnosti, jsem
presvédena, ze nékolik mésicli trvani projektu SPMSA znamenalo pro ¢eskou
statistiku velice mnoho. Twinningovy projekt SPMSA byl typicky tkoly
zaméfenymi na zménu kultury, chovani a mezilidskych vztahti. Zménit mysleni
svédei soucasné vysledky &innosti CSU, vysledky anketnich priizkumi mezi
uzivateli statistickych sluzeb i kazdoro¢ni priizkumy spokojenosti zaméstnancti
i dlouhodoby projekt sebehodnoceni Modelem Excelence EFQM. Ctizadosti
vrcholového vedenti je ziskat Cenu Ceské republiky za jakost, v kategorii statni
sprava. — Podrobné vysledky vySe zminénych anket zde zdmérn¢ neuvadim,

jsou k dispozici na webovych strankach CSU www.czs0.cz .

Nejen spole¢nosti v ramci soukromé sféry, ale i fada instituci statni spravy
chape, ze uspéch vyzaduje naplnéni tfi zakladnich elementi udrzitelného
rozvoje: finan¢niho (ekonomického), environmentalniho a socidlniho. To ma
fadu dasledk pro zaméstnanecké vztahy. Predpoklad dlouhodobého
ekonomického rustu a zdrovenl socidlni soudrznosti vyzaduje, aby mezi
osobnimi cili zaméstnancli bylo zdravi a bezpecnost, lepsi rovnovédha mezi
zaméstnanim, rodinou a volnym c¢asem, celozivotni sebezdokonalovani, chut

ucit se a prijimat nové poznatky; na strané zaméstnavatelii pak vétsi vékovy
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rozsah zaméstnanct v tymech, platy a kariérni vyhody nezvyhodiujici pohlavi.

Jsou takové predpoklady realné?

Jsem toho nazoru, Zze pro Cesky statisticky tfad jsou. Ve prosp&ch mého
optimismu svéd¢i ohromné pensum prace, kterou pracovni tymy uspéSné
vykonaly, a vysledky této prace. Cesta modernizace a efektivity, jiz se urad
ubird (v roce 2008) jiz patym rokem, je nelehkd. Véfim ale, Ze se podafi

dosdhnout vSech cilt, které si vedeni ufadu predsevzalo.
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POUZITE ZKRATKY

BSC — Balanced Scorecard

CAF — Common Assessment Framework

CQI — Continuous Quality Improvement

CSU — Cesky statisticky ufad

EFQM — European Foundation for Quality Management

EIPA — European Institute of Public Administration

ESS — European Statistical System

FSO — Federal Statistical Office Germany

LEG — Leadership Group

QIDW — Quality in Daily Work

RADAR — Results, Approach, Deployment, Assessment, Review
SPMSA — Strategic Planning and Management of Statistical Activities
SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats

TQC — Total Quality Control

TQM - Total Quality Management
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ZAMESTNANECKA ANKETA CSU 2004

1. ORGANEACHI SKUPINY

skup. 1-1000, 1010, 1020, 1030, 1040

skup. 2-2000, 2010, 2020, 2030, 2040

skup. 3-2100, 2110, 2120, 2130

skup. 4-2200, 2210, 2220

skup. 5-3000, 3001, 3100,3110, 3120, 3130

skup. 6- 3200, 3201, 3202, 3210, 3220, 3230, 3240

skup. T - 3300, 3301, 3310, 3320, 3330

skup. 8- 2230, 3250, 3260, 3270, 3280, 3290, 3340

skup. 9-4100, 4101, 4110, 4120

skup. 10 - 5100, 5101, 5110, 5120, 5130, 5140

skup. 11- 7000, 7100, 7200

skup. 12 - 7300, B100D

skup. 13 - 7400, 7500

skup. 14 - TG00, 7700

skup. 15 - TEDOD, TA00

skup. 16 - 8200, B50D

EIEIlEIEIEIEIEIEIEIEIEI OOoooQpE

skup. 17 - 8300, 8400

3. SPOKOJENOST S PRAGI

PRILOHA A

Pokyny k vypinéni
1. K wypingni paukijte Sdermpmadry mikrodi
riEa Se o dmad rau prrogesa vach Lk
2. Zakfidujte poure pdna palitko o kakdd otisky,
wyjma abzek 224 24
Cho etedi od povsd apranit, sosla pfedkriage
chytmn@ wypindné pae a wymatie spvme
4. Datammik bude apicky =niman, prata
prasim dadefuie vrany swolndni

(=]

[+=-] Spramnd wyenaden é pas
E Mesgrinmé wyrmadené pala
. Diprarda pledlstnim

5% pfipadd necpmayiano sl dalamik wrale
ald e e neney

2. VEKOVE SKUPINY, POHLAVI

do 30 lat (wialnd) ||
31 a2 50 lat (wEalnd) O
51 lola vics O
Muz | Zena
|Patiavi O O
Trvale | Vétiinou | N&kdy | ZF

Pracujels rad{a) v CsU7?

Mala pocil, 2s je Vags prace dostaleins rliznoroda?

Pracujsia na pfedam jasnd slanovanych cilech?

Citila sa pfi sva praa pfili strasovan(a)?

Mala problemy se zviadanim sve prace v pracovni doba?

Milfsls aviadnoulvice, ned ja pro Was v oblast pracownich Gkald vwiadovano?

o|o|o|o|o|olE

EII:IEIEIEIEIE
=
EIEIEIEIEIEI;

O|g|Oonooo
O|o|0noo

4. KVALIFIKACE VZHLEDEM K PRACOVNI GINNOST | Mholem

Mnohem
VyEdl | Odpovidajici | MNEE] n A1

|F'n'.| poadovanou praci mam kvalfikaci O |l O |l O
5. PRACOVNI RUST velml | Splse | primame gg*t‘-}fe ;;;*;‘;:L
Jak midals pfi své praci vyuldil své odboma znalosti a schopnosti? | [0 ] ] ] ]
Jak hodnotile mo2nost slufabnibo (funkéniho) postupu v CS07 ] ] ] ] ]
Jak hodnotile mo2nost dalgiho veddlévani v CSIU7 O O O O O
et Emes=" |00 | o | oo
s ViSLEDKY VASI PRACE S [ e [
Wite jaky podil ma Vags prace na calkowvych wsladoich Wagaho atvaru? O O O O O
Znala kriléria, klard vadla k ohodnocani {zafazeni) Vagi praca? O O O O O
Jak jzl8 2a svou praci spokojanfa)? ] ] ] ] ]
Jak jsia pro svou praci molvovan(a)? O O O O O
7. HODNOCENI VAS| PRACE
Pri hodnoceni svym nadfizenym pocitujete svou praci jako:
silné nadhodnocanou ]
spife nadhodnocanou |l
spravnd ohodnocanou O
spifa podhodnocanou O
siiné podhadnocanau ﬁ
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E. MOZNE ZVYSENI KVALITY VYSLEDKU PRACE

Dﬂﬂﬂﬁiﬁﬁg-rﬁﬂgﬁéﬁ L”faimnﬁ:héhﬁm Vibee ne | Zanedbatelnd | Pouremdlo | Podstatnd | Zeela zdaadné
Wail viasini préce a jajich visladkd O O O O O
Gnnasti CS1U a joho wisledkd O O O O O
5, ROVNE ZACHAZENI Nikdy | Zhidka | Obéas | Vétiinou | Porad
Pocilujels narovnd zachdzani na svém pracovit kvl svému pohilaw? O O O O O
Cilite e na svam pracoviéli  jinych divoda diskriminovan(a)? O O O O O
Pocilujls, Za jsle na svéam pracovigll obéli pracovni Sikany? O O O O O
Pocilujals, #a jzia na svém pracoviéli saxuding oblaZovan(a)? O O O O O
10. PRACOVNI KLIMA, KOLEGIAL NI VZTAHY Senra | BEbrs | Promame | SEEe | Feinl
Jak hodnotite pracovn i valahy ve Vagam bazprostfadnim akali? O O O O O
Jak hodnolite pracovni valahy v 307 O O O O O
Jak hodnotile spalupraci s kalegynémi a kolagy wa Vagam Olvaru? O O O O O
Jak hodnotila spolupraci 5 kokgynémi a kalagy z jinych Obvard? O O O O O
11. REALIZACE OPATRENI K ZAMESTNANECKE ANKETE 2003 | Yot | D052 | pamame | SRS, | Joi,
IJak vniméla realizaci opalfani kvysledkim ankely? O O O O
12. VYROCNI HODNOTIC| ROZHOVORY SEZAMESTNANCI | M=, | Prinosné | Neutrsini | Zbytetne | 2028 |
Fajeli provedeani hodnoliciho rozhoward 58 mnou povaduji za (W] [ [ [ [
Opakovang provadéni rozhovard povaiuj = O O O O O
13. ORGANIZACNI STRUKTURA spokejenia) | spokpjenia) | nespikofen(a) | nespekojens) | nazor.
5 organizaéni struklurou jsam O O O O O
14. HODNOCENI VASEHO NEJBLIZE NADRIZENEHO PRACOWNIKA | W2dy | Vétsinou | Nékdy | Zfidka | Nikdy
Wysvaliuje VAm oldzky, klard s tjkaji Vadi praca? O O O O O
Pradava Vam viachny nazbylné informace? O O O O O
Juou dkaly, klaré Vam pfadava, jasnd vymeazany? O O O O O
T i =0 ICH EE CR I
Ja Vam osabnim piikladem v plndni akali? O O O O O
Sél Eﬁmﬁi%;ﬁzﬁi?ﬁ Iyka Vagi praca: zapojuje Vas 0 0 O 0 O
Ja Vam napomocny v praci kanstruktivnimi napady a radami? O O O O O
Wyladuje Vasi molivac a nasazani? O O [l O O
Wi, jakeé kanflikly, problémy nabo slarosti mate? O O O O O
Paoskyluje Vam pravidelnd zpdiné hodnocani Vasi praca? O O O O O
Chval Was za dobrou praci? O O O o | o
Krilizuja Vas za Epatnou praci? O O O O O
WyZadujs VaE daléi profasni rozvo)? O O O O O
Ja pfistupny krilice sva asoby? O O O O O
Ja odbomé kompalanini? O O O O O
Cini rozhodnuti ve sprévy éas? O O O O O
Jeou jpho rozhodnuli jpdnoznagng a srozumilsing? O O O O O
Ma naformaini aulorilu v fizanam Obvaru? O O O O O
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15. GELKOVE HODNOGENI NADRIZENYCH PRACOVNIKD

Velml dobie

Dobfe

Uspoko vé

Dostateéné

Nedostatedné

Jak calkovd hodnolile Vasaho
najblia nadfizanaha?

O

O

Jak calkovd hodnolile vreholova
wvadani Ofadu?

O

O

16. UPLATNENI PODNETU KE ZLEPSENI CINNOSTI URADU

Jakym zpisobem mazete svymi nazory oviivnit zlepéeni cinnosti Ofadu?

Ma pravidalmych

radach svaho dlvary; alaklronickym nabo pisamnym podanim;
pfi nahodnam salkani nebo v ramal diskusa k jinemu tematu

Jinym zplsobam

Mani o to zajpm nebo s& muj nazor slanéd nabara v Uvahu

O
O

17. PRACOVHI PODMINKY

Jak jste spokojen(a) s:

Valmil
spokojen(a)

&

i
&

%

nespkefenia

Velml
nespokojenia)

sl&vajicim modalem pracovni daby
(prufna ®, pavna ald.)

O

O

O

calkovymi pracovnimi podminkami
na ‘Javgam pracovigl

2 loho: potiladove vybaveni Hw, Sw

pracovni nabylak

proslar

valrani

adhluZnani

asvallani

laplota

Gk lid

o | o [ o o o |

O|Ooojooooo o|o

O|Ooojooooo o|o

Oo(Oo(o|o|oOooio| O

Oo(Oo(o|o|oOooio| O

* 2 zakons nelze realizovel prudnoy precovn

18. OSTATHI PODMINKY*

I dobu v ramdl celeho mésice (pouze 40 hod. frdné)

Jak jste spokojen{a) s:

Yelmil
spokojen(a)

Spie
spokojenia)

Prii

=

mpﬁ}gfen{a}

Welml
neapokojenia)

Jidalnou

kanlynou

O

astatnimi farmami stravovani

miodnasti parkovani

zavadanim nakufackého pracovniho
prosifadi

fafanim prostoru uréansho pro kaoufani

O| O |O0O008

O O |OooOoQo

Ol o DDDD§

O| O |OOon;

Ol o|oo

* Viypliite podle Vadich podminek

19, VNTRNI AVNEJS] SPOLUPRACE

Jak jste spokojenda) se spolupraci s:

spokojenia)

Walmil

Spite
spokojenia)

Prrdimsdr

msp%t}gfe i)

Welml

nespobojen(a)

i
:

cantralnimi sluzbami®

O

sakcl infarmadnich lechnokogii 5100

O

aslalnimi sakcami {a saklary)

O

tvary statisticks slutby mima G50

O

aslatnimi statnimi instilucami

OjOo|o|oo

O

OjOo|o|oc

Ojojojajco

OjOo|o|oo

olo|o|o|o|E

* Cantrédndmi slubami chipeme sluzby soustedéng v sekal hospodaiskd & administratival - 4100
g wiechny shiiby spojend s dinickymi profeseml vostatich thvanech, kde se vyskyf
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20. UKoLy &sU0 Zeela Splée ano Cantednd

Spide ne

Wibec ne

|z1otziuits 52 5 draly €507 O O O

21. IMAGE CSU Yelml | Spie | primerns

Walmil
Spatné

Nemohu
hodnatit

Jak hodnatite vatahy CSU s wifajnosti?

Jak hodnatite uznani wafgjrost pro praci CS07?

Jak hodnatite pazici S0 v rdmai staini s préwy?

Jak calkové hodnotile CSU ve srovndni
s8 shalistickymi instilucemi v zahranigi?

Paokud spolupracujels 5 madii, jak hodnolite

Oo|o|oogo;
ao|o|ooo;

o spolupracr?

oo EIEIEI%#

Oo|o|oogo;

Oo|0O|ogo

22. ZMENA ZAMESTNANI - MmO &S0

s
g

IZvai-:wal[a:l jsla alespof jadnou v poslednim roce, 28 opustite CSU7?

23, DUVODY ZMENY

O #

P

Finanéni divady

Mawvyudila kvalifikace

Spatné pracovni kima

Problamaticky vzlah k nadfizanamu

Prani zménil zaméasinani

Malka mainost sludsbniho poslupu

Uzamni zména pracovniho misla

Dajizdéni do zamésinani

Jina pracovni duvody

Osabni divody

O|Oo|o(o|ojo|Oo|Oo/O)jO—|+« O

OO 0| 0| OO|O| 0| O)10)-

* Pokuwd zaflrinete ano, zedkrnéle ve shoupd [ pouze jeden hlswnl duvod & we sloupsl IL pak dalsi mozne duvody

24. ZMENA PRACOVNIHO MISTA NEBO PRACOVNI CINNOSTI V RAMCI C5U

s

Chiél{a) byste zm&nil pracovni misto nabo Sinnost v ramei SS07

25. DUVODY ZMENY

Ol

P

Finanéni divody

Mavyudila kvallikace

Spatné pracovni kKima

Problamaticky vzlah k nadfizanamu

Ffani zméanil pracowni &innosl

Malé mainost sludsbniho postupu

Dajizdéni do mmméésinani

Jing pracovni divody

Crobni davody

O(O|Ojo|joOoO|O)aO) -« O] 2

OO OIo|oojo|oo) =

* Pokud 2a Skrmete ano, Zadkrméte ve sloupd | pouze jeden hismi divod & ve sloupel Il pak dalii modné divody

Fokud médte zdvaind naméty ke depienl 8 podatand piipominky, proaime, uvedte je na zvadnl list papiu. Do pravého homdho rohu
vyznaite Elala Vadl crganizalind a vEkovéd skupiny podle omalien v oddiech 1 a8 2 dotazndou. Mapf. 45ty zamésinanec ze sekce
5100 oznatl zviasini list kddem 010 020, Prvnd i anaky kidu unbujl organizainl skupinu, zbyls #i maky skupinu vEkovou. DEkujeme.
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PRIiLOHA B

MISE, VIZE A STRATEGICKE CILE CSU — 3. aktualizace listopad 2006

Strategické cile a podcile jsou strukturovanym systémem vyrokii normativniho
typu. Kritérii pro zafazeni do strategickych cili a zejména pak podcili jsou
jejich relevance (z hlediska zabezpeceni vize, resp. strategickych cilll) a jejich
méfitelnost. Strategické cile a podcile predstavuji Zadouci, ideédlni, chténé
budouci stavy CSU. Jsou tedy v &ase relativné neménné*). Popisem cest se
zabyvaji nasledné materidly typu stfednédoby plan, akéni plan atp., které na
strategicky dokument navazuji a které jsou pravidelné¢ aktualizovany tak, aby
spolu se strategickym materidlem tvofily uzavieny celek.

*) Prva verze strategickych cilii byla v CSU piijata v Gervnu 2004, niZe je
uvedena jiz tieti aktualizace z listopadu 2006.

POSLANI CSU — MISE

Na zakladé ziskanych udaja vytvaret a poskytovat divéryhodny,
konsistentni obraz o stavu a vyvoji spole¢nosti v navaznosti na vyvijejici se
poti‘eby vSech uzivateli sluzeb statni statistiky v podminkach méniciho se
prostfedi. Za tim ufelem koordinovat stitni statistickou sluzbu v Ceské
republice.

VIZE
CSU je moderni uZivatelsky zaméfenou instituci, ktera:

e vyznava zakladni hodnoty jako jsou profesionalita, nezavislost,
nestrannost a otevi‘enost;

e dosahuje vysoké urovné kvality poskytovanych sluzeb urcenych
Sirokému spektru uZzivatelii statni statistiky, uznava princip
rovného pristupu vSech uzivateli k informacim; statistika, kterou
produkuje, je pFistupna vSem uZivateliim;

e je uznavanym partnerem v mezinarodni spolupraci plné
zapojenym do mezinarodnich struktur, aktivné prispiva k rozvoji
statni statistiky a k jeji harmonizaci v mezinarodnim méritku;

e ma duvéru a vSeobecné uznini domaci i mezinarodni verejnosti;

e dosahuje pri koordinaci statni statistické sluzby racionalni délby
prace vSech spolupracujicich instituci;

e klade diraz na vykonnost a inovace vnitinich procesi;
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o dosahuje vysoké efektivnosti pri vyuZivani vSech dostupnych
zdroju, pritom sniZuje zatiZeni respondentii;

e opira se o vysoce motivované kvalifikované odborniky, pro které
vytvari odpovidajici pracovni podminky;

e vyuziva moderni (vyspélé) informacni a komunikaéni technologie;

e je integralni soucasti informacniho systému verejné spravy a
aktivné se podili na jeho vytvareni;

o podili se na rozvoji statistiky jako védni discipliny.

STRATEGICKE CIiLE

« Cil 1: Maximalizovat uZitek a komfort uzivatela CSU

« Cil 2: ZvySovat prestiz CSU v §iroké vefejnosti

e (il 3: Optimalizovat zatéz respondentl pii zachovani kvality vystupti

o Cil 4: Inovovat statisticky systém, zvySovat efektivnost procest a
produktivitu prace

e Cil 5: Trvale motivovat zaméstnance a dbat o jejich spokojenost

« Cil 6: ZvySovat aktivni zapojeni CSU do mezinarodnich struktur a
zvySovat jeho mezinarodni prestiz
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Eviden¢ni list knihovny

UZIVATEL

Potvrzuje svym podpisem, ze pokud tuto diplomovou praci

Diplomové/Bakalatské prace
se pujcuji pouze prezencné!

Bokvajova, A.: Zavadéni moderniho systému celkové kvality Fizeni
v Ceském statistickém uiradu
vyuzije ve svém textu, uvede ji v seznamu literatury a bude ji fadné citovat
jako jakykoli jiny pramen.

Jméno uzivatele,
bydlisté

Katedra
(pracovisté)

Nazev textu,
v némz bude
prace vyuZita

Datum, podpis
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Pokracovani eviden¢niho listu knihovny

Jméno uzivatele,
bydlisté

Katedra
(pracovisté)

Nazev textu,
v némz bude
prace vyuZita

Datum, podpis
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Pokracovani eviden¢niho listu knihovny

Jméno uzivatele,
bydlisté

Katedra
(pracovisté)

Nazev textu,
v némz bude
prace vyuZita

Datum, podpis

-87-




Pokracovani eviden¢niho listu knihovny

Jméno uzivatele,
bydlisté

Katedra
(pracovisté)

Nazev textu,
v némz bude
prace vyuZita

Datum, podpis
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