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ABSTRAKT 

Bakalá�ská práce je zam��ena na hodnocení kvality ve�ejné správy.  Teoretická �ást objas-

�uje základní pojmy, popisuje systém fungování ve�ejné správy v �R a její legislativní 

aspekty. Následn� jsou charakterizovány jednotlivé nástroje kvality, které je možné využít. 

Praktická �ást je složena z výzkumu používaných nástroj� hodnocení kvality ve Zlínském 

kraji a pokra�uje rozší�ením datové základny o obce z Jihomoravského a Olomouckého 

kraje. Následuje zhodnocení p�ínos� a nedostatk� používaných nástroj� a návrhy a opat�e-

ní pro jejich efektivn�jší implementaci v praxi. Tato opat�ení jsou orientována do proble-

matiky efektivity managementu institucí ve�ejné správy. 

Klí�ová slova:    

Ve�ejná správa, nástroje hodnocení kvality, Common Assessment Framework, Benchmar-

king, Balanced Scorecard, ISO normy, Místní Agenda 21 a Zdravé m�sto 

 

 

ABSTRACT 

The thesis is focused on evaluation of the quality of public administration. The theoretical 

part explains the basic concepts, describes the system of public administration in the Czech 

Republic and its legislative aspects. This part is followed by the assessment of the indivi-

dual quality instrumentsthat can be used. The practical part consists of research of quality 

assessment tools used in the Zlín Region and continues with esexpanding the evidence 

base within selected municipalities of South Moravia and Olomouc. This is followed by 

the evaluation of the benefits and shortcomings of tools and by proposals and measures for 

their effective implementation in practice. These measures are oriented to the problems of 

management effectiveness of public administration institutions. 
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ÚVOD 

V sou�asné dob� jsou požadavky na kvalitu ve�ejné správy stále vyšší. Zárove� je kladen 

d�raz na zkvalit�ování služeb nejen ob�an�m, ale i neziskovým organizacím. Ob�ané kaž-

dého státu mají povinnosti v��i státním a samosprávným ú�ad�m. Naproti tomu vyžadují 

kvalitní služby, pro které jsou tyto ú�ady kompetentní. Každý z nás musí v ur�itých situa-

cích kontaktovat instituce ve�ejné správy neboli ú�ady. Pro mnohé ob�any, po p�edchozích 

zkušenostech, není tato návšt�va zrovna vždy p�íjemnou záležitostí. Stále se setkáváme s 

neochotou, zbyte�nou byrokracií a n�kdy dokonce i neschopností ú�edníka vy�ešit daný 

problém. Ob�ané vyžadují, aby jejich problémy byly vy�ešeny rychle a nemuseli navšt�vo-

vat n�kolik institucí, �asto i mimo své bydlišt�, kv�li jedinému problému. I když z mého 

pohledu, ob�ana, který má rodinu a tudíž návšt�va institucí ve�ejné správy je pro m� skoro 

na denním po�ádku, musím konstatovat, že v posledních letech se kvalita t�chto služeb 

zna�n� zlepšila.  

Oblast ve�ejné správy se stala inspirací pro téma mé bakalá�ské práce nazvané – „Nástroje 

hodnocení kvality ve�ejné správy“. Téma �eší nejen kvalitu služeb a efektivní �ízení ve�ej-

né správy, rovn�ž informace o využívání nástroj� kvality ve ve�ejné správ� jsou p�ínosné 

pro nás všechny, samotné ob�any obcí. Cílem bakalá�ské práce je tedy zhodnotit p�ínosy 

implementace nástroj� hodnocení kvality ve�ejné správy v praxi.  

Ve�ejná správa v �eské republice se b�hem posledních n�kolika let výrazn� zm�nila. K 

t�m nejd�ležit�jším zm�nám došlo v souvislosti se vstupem �eské republiky do Evropské 

unie, transformací �eské ekonomiky a také samotnou reformou ve�ejné správy. Zm�nila se 

p�edevším struktura a kompetence ú�ad� jednotlivých úrovní ve�ejné správy. Ke zlepšení 

kvality ve�ejné správy bylo vyvinuto n�kolik typických nástroj�, které budou blíže specifi-

kovány v jednotlivých �ástech bakalá�ské práce.  
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I.  TEORETICKÁ �ÁST 
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1 VE�EJNÁ SPRÁVA, JEJÍ POJETÍ A LEGISLATIVNÍ ASPEKTY 

Správa je historický pojem a lze jej odvodit ze slova „právo“. Správa vykonává �innosti 

spojené s právem, v praxi jsou to správní �innosti, nap�. spravování, starání se, obhospoda-

�ování, �ízení, udržování, organizování. P�eložíme-li latinský pojem „správa“, znamená to 

doslovn� administrativní p�isluhování. 

Nap�íklad Klíma (2008) tvrdí, že východiskem vymezení pojmu správy, která bývá chápá-

na jako soubor �inností, mající zám�rný charakter, které jsou uskute��ovány v relativn� 

organizovaných celcích, v objektivn� vymezeném rámci a jež jsou zam��eny k dosažení 

ur�itého cíle a sou�asn� jde o také zajišt�ní t�ch proces�, jimiž se správa uskute��uje. 

1.1  Vysv�tlení základních pojm�  

„Ve�ejná správa je všeobecn� považována za úst�ední pojem, jak správního práva, tak 

správní v�dy, zkoumají ji ovšem státov�da, politologie, psychologie ve�ejné správy a další 

v�dní obory.“ (Kolektiv autor�, 2008. s. 322) 

„Pojem správa je chápána jako cílev�domá spole�enská �innost sm��ující k napln�ní a do-

sažení cíle, který má charakter ve�ejný nebo soukromý. Obsah a charakter správy ur�uje 

správní právní odv�tví. Rámec p�sobení správy a rozsah �inností správy ur�uje správní 

�ád. Realizace správy se uskute��uje pomocí ú�elových právních norem, které ur�ují meze 

�innosti správy.“ (Ká�a, 2010, s. 7) 

Pro správu je p�itom charakteristické, že je vykonávána v ur�itém organiza�ním systému a 

zam��ena na regulaci fungování tohoto systému, resp. jeho prvk�. Regulací se p�itom ro-

zumí �innost soust�ed�ná na volbu prost�edk� k dosažení cíl� stanovených �ídícími orgány.  

Dalším pojmem týkajícím se ve�ejné správy je ve�ejný zájem. V obecném pojetí m�žeme 

rozum�t zájem na �ádném fungování spole�nosti. „Toto fungování bude vycházet z �ádn� 

nastavených pravidel uvnit� spole�nosti, z v�le subjekt� tuto spole�nost vytvá�ejících sta-

novená pravidla respektovat a z funk�ního mechanismu vymáhání respektování t�chto pra-

videl pro p�ípad absence práv� uvád�né v�le.“ (Klíma et al., 2006, s. 95) 

1.2 D�lení správy a její �innost 

„V závislosti na tom, jaký cíl, respektive zájem je sledován, pak rozlišujeme tzv. správu 

ve�ejnou a správu soukromou. V prvém p�ípad� je tedy st�žejním cílem ve�ejné správy 

zájem ve�ejný, u správy soukromé jde o zájem soukromý.“ (Klíma et al., 2006, s. 95) 
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Soukromá správa je vykonávána v zájmu soukromém. Je spojována �asto 

s hospodá�skou aktivitou fyzických a právnických osob. Pro soukromou správu je charak-

teristické, že m�že zavazovat pouze osoby, které jsou ve specifickém vztahu k dané správ� 

(nap�. zam�stnanci podniku nebo �lenové spolku). Rozhodování zde nesmí být v rozporu 

se zákonem - contra legem (proti zákonu). Akty soukromé správy však mohou být praeter 

legem (vedle zákona) znamená chování v souladu se zákonem, a�koli jím není výslovn� 

dovoleno – k jejich vydání není t�eba p�edchozí zákonné úpravy, mohou být vydávána ve 

v�cech právem v�bec neregulovaných. 	ídí se tedy principem „co není zakázáno je dovo-

leno“.   

Soukromou správou se ve své práci už více nebudu zabývat, protože má práce je zam��ena 

na hodnocení kvality ve�ejné správy. 

Ve�ejná správa je vykonávána ve ve�ejném zájmu. Je více vázána právem, je to �innost 

vrchnostenská, její nositelé jsou vázáni Listinou základních práv a svobod a to v tom smys-

lu, že státní moc m�že být uplat�ována jen v p�ípadech a v mezích stanovených zákonem a 

to zp�sobem, který stanoví zákon. Pro ve�ejnou správu platí „co není dovoleno, je zakázá-

no“. M�že být vykonávána pouze „ secundum (et intra) legem“ (podle zákona a v souladu 

s ním), n�kdy jen secundum legem, znamená chování p�esn� podle zn�ní zákona. (Secun-

dum et intra legem, © 2012) 

1.2.1 D�lení ve�ejné správy a její organizace 

Ve�ejná správa se d�lí na - státní správu a samosprávu.  

Státní správa je úst�ední a územní. Samospráva se d�lí na územní a zájmovou. 

Státní správa je definována jako ve�ejná správa uskute��ovaná státem. V každém státním 

z�ízení, je státní správa nezastupitelnou sou�ástí ve�ejné správy. V tomto smyslu je státní 

správa také základem ve�ejné správy. Je odvozována od postavení a poslání státu a realiza-

ce státní moci.      

Úst�ední orgány státu jsou orgány správy státu, které mají nejvyšší výkonnou moc. Jejich 

postavení je dáno ústavními zákony. Jedná se o tyto úst�ední orgány státu: 

� prezident,  

� vláda republiky a minist�i, 

� úst�ední výkonné orgány státní správy a jejich instituce. 
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Tab. 1: Úst�ední státní orgány �R, (Ká�a, 2010, s. 24) 

 

Samospráva je omezena vždy na ur�ité území, zájmové nebo jinak definované spole�en-

ství, pojem samosprávy v jeho obvyklém používání neobsahuje samosprávu na úrovni státu 

jako celku. Za samosprávu na celostátní úrovni lze pokládat existenci volených zastupitel-

ských sbor� jako orgán� zákonodárné moci, které rozhodují o pravomoci a kompetenci 

všech ostatních orgán� ve�ejné moci ve stát�.  

„Jde o projev a výsledek delegování ve�ejné správy na jiné tedy nestátní subjekty. Její pod-

stata spo�ívá v tom, že nestátní ve�ejnoprávní korporace, jimž stát p�enechal ur�itý okruh 

záležitostí, spravují tyto záležitosti samostatn� na samosprávném základ�, v rámci, který 

ur�ují zákony a jiné právní p�edpisy. Svojí podstatou je samospráva výrazem principu de-

centralizace.“ (Kolektiv autor�, 2008, s. 324) 

„Územní samospráva je realizace práva ob�an� na vlastní samosprávu, právo na spravová-

ní území menšího než je stát na základ� p�sobnosti stanovené ústavou a p�íslušnými záko-

ny p�i vytvo�ení pot�ebných ekonomických podmínek. Samosprávou tedy rozumíme samo-

statné obstarávání svých záležitostí v mezích práva. Znamená to, že tyto záležitosti spravu-

je n�kdo jiný, jako nestátní subjekt, než stát. Stát p�edává �ást výkonu ve�ejné správy 

nestátnímu subjektu. Je to považováno za významný projev demokratizace spole�nosti.“ 

(Peková, Pilný a  Jetmar, 2005, s. 96) 

Zájmová samospráva neboli „profesní“ je tvo�ena profesemi, které mimo jiné, také 

vykonávají ve�ejnou správu. Jedná se o profese léka��, notá��, advokát� aj., kte�í jsou 

prost�ednictvím samosprávy seskupování do tzv. komor.  
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Tab. 2: �len�ní samosprávy, (Ká�a, 2010, s. 49)  

 

Organizace ve�ejné správy. 

Ve�ejná správa je vykonávána v ur�itém organiza�ním systému a zam��ena na regulaci 

fungování tohoto systému. Pojem organizace bývá v prvé �ad� používán jako ozna�ení 

specifického druhu lidské �innosti, který sm��uje k uspo�ádání ur�itých prvk� a vztah� 

mezi nimi s cílem zajistit integritu a fungování systému. Organizací se rozumí v�dom� 

utvá�ená �innost, tj. organizování. Organizace ozna�uje dále výsledek organizování, tedy 

instituci. Je to cílen� uspo�ádaný celek.  

 Organizace ve�ejné správy – je to funk�ní celek, který je organizován (typy organizace) :  

� universálním pojetím – jednota uspo�ádaných, navzájem spojených �ástí, 

� institucionálním pojetím – orientující pojem organizace na nositele správní �in-

nosti, který p�edstavuje organizaci, jako ucelenou jednotku, 

� strukturálním pojetím – systém základních formálních pravidel, která vytvá�í rá-

mec pro správní jednání, 

� funk�ním pojetím – vyzna�uje organizaci jako v�dom� utvá�enou �innost. 

Aby mohla být ve�ejná správa vykonávána, je nezbytné, aby byla sv��ena konkrétn� stano-

venému subjektu. Za základní subjekty – nositele je všeobecn� považován stát, ve�ejno-

právní korporace, ve�ejné ústavy a ve�ejné podniky, ve�ejné fondy, nadace, fyzické a práv-

nické osoby soukromého práva. Vlastní výkon správy musí tyto subjekty uskute��ovat 

prost�ednictvím tzv. vykonavatel�. Ti jsou bu
 p�ímí – ministerstva a jiné úst�ední orgány 

státní správy (nap�. �eská národní banka, ve�ejné ozbrojené sbory) nebo nep�ímí – orgány 

samosprávy v p�enesené p�sobnosti. (Kolektiv autor�, 2008, s. 324-325)  
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Jak už bylo zmín�no pro výkon státní správy, je charakteristické, že nositelem ve�ejné mo-

ci je stát. Ten správu vykonává zpravidla prost�ednictvím svých vykonavatel� ve�ejné 

správy, kterými jsou vláda, ministerstva, jiné úst�ední orgány státní správy, specializované 

orgány státní správy apod. P�íslušnou legislativou jsou nejprve vymezena základní pravidla 

výkonu státní správy na úrovni ústavních zákon�, dále pak na úrovni b�žných zákon� a 

podzákonných právních p�edpis� jsou tato pravidla konkretizována, p�ípadn� v mezích 

zákona podrobn�ji rozpracována. Obdobn� je vytvá�en zákonný rámec pro spravování zá-

ležitostí, které se nás bezprost�edn� týkají, a které vykonává samospráva. (Klíma et al., 

2006, s. 98) 

„Prost�ednictvím jednotlivých ustanovení t�chto zákon� dochází k zákonnému zakotvení 

práva na samosprávu, s nímž je t�eba vždy spojovat i odpov�dnost za jeho výkon. Existen-

ce takové samosprávy je spojována s existencí tzv. ve�ejnoprávní korporace. Tedy subjek-

tem ve�ejné správy, jemuž je sv��ena ve�ejná moc plnit ve�ejné úkoly. Dalšími ze znak� 

ve�ejnoprávní korporace je její právní subjektivita, tedy schopnost být nositelem práv a 

povinností, schopnost samostatn� jednat a za tato jednání nést plnou odpov�dnost.“ (Klíma 

et al., 2006, s. 98) 

1.2.2 Principy realizace ve�ejné správy 

Ve�ejnou správu vykonává moc výkonná a je pod�ízena ústav� a zákon�m. M�žeme je 

vymezit jako ur�ité zásady a organiza�ní možnosti používané p�i budování ve�ejné správy 

jako celku i jejich subsystém�, p�ípadn� jednotlivých orgán�. Tyto principy mají povahu 

doporu�ení pro utvá�ení organizace ve smyslu institucionálním i funk�ním. Jejich ú�elem 

je vybudování efektivního fungování ve�ejné správy, jak po linii vertikální tak horizontál-

ní. 	ídí se t�mito principy: 

1) Územní, v�cný a funk�ní   

Územní princip – vymezená p�sobnost výlu�n� nebo p�evážn� podle územního hlediska. 

V�cný princip – je dán p�evážn� �i výlu�n� obsahovou stejnorodostí, nebo p�íbuzností 

správní agendy, kterou vykonávají.  

V praxi je �asto využívána kombinace obou hledisek. 

Funk�ní princip – zajiš�uje vazby mezi orgány r�zných odv�tví ve�ejné správy.  
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2) Centralizace a decentralizace 

Centralizace – naprosté soust�ed�ní veškerého rozhodování pouze úst�edními orgány. 

Decentralizace – p�enos moci z jednoho subjektu na subjekty jiné, nižší (resp. p�enos mo-

ci na jiné nestátní organizace), tedy klasicky ze státu na odlišné ve�ejnoprávní korporace. 

Omezené zásahy státní moci, jiné subjekty mohou rozhodovat samostatn�, z vlastní inicia-

tivy. Složky jsou nezávislé na úst�edních orgánech a svoje úkoly vydávají samostatn�.    

3) Koncentrace a dekoncentrace  

Koncentrace – výkon ve�ejné správy je soust�ed�n v rámci organiza�ní struktury jednoho 

ve�ejnomocenského subjektu.  

� V horizontální rovin� jsou veškeré úkoly ve�ejné správy soust�ed�ny na stejné 

úrovni do jednoho ú�adu. 

� Ve vertikální rovin� je soust�ed�ní p�sobnosti v ú�adu na vyšší úrovni. 

Dekoncentrace – výkonu ve�ejné správy je rozd�len na více organiza�ních jednotek 

v rámci organiza�ní struktury jednoho ve�ejnomocenského subjektu (nap�. Ministerstvo 

financí – Finan�ní �editelství – Finan�ní ú�ad). 

� V horizontální rovin� jsou pravomoci a p�sobnosti na stejném stupni �ízení u jed-

noho orgánu roz�len�ny, mezi v�tší po�et vzájemn� nepod�ízených orgán�. Tedy stojící 

vedle sebe. 

� Ve vertikální rovin� to znamená, že na nižší složky jsou delegovány p�sobnosti, ale 

sou�asn� je zachována jejich služební nad�ízenost a pod�ízenost tomu, kdo delegaci prová-

dí a který je tady m�že �ídit interními služebními pokyny (nap�. vztah mezi ministerstvem 

zdravotnictví a krajskými hygienickými stanicemi).  

4) Princip monokratický a kolegiální           

Monokratický – je navenek p�edstavován jednou osobou, její rozhodnutí p�edstavuje v�li 

tohoto orgánu. Neznamená to, ale že by se na rozhodnutí nepodílelo více osob. Tento prin-

cip má uplatn�ní tam, kde je t�eba zajistit rychlé, pružné a odborné rozhodování. Tento 

systém je typický pro státní správu (nap�. ministerstva a ve v�tšin� p�ípad� i ostatní správní 

ú�ady).      
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Kolegiální – orgán ve�ejné správy, který je složen z v�tšího po�tu �len� a rozhodnutí p�i-

jímá hlasováním, formou usnesení. Tento princip nachází své uplatn�ní v oblasti samo-

správy (nap�. zastupitelstvo a rada obce �i kraje).   

5) Princip volební a jmenovací  

Volební princip – ustanovování orgánu ve�ejné správy volbou. Ve ve�ejné správ� se 

uplat�uje mén� �asto, je uplat�ován v samospráv�. Povolávání do funkce kolegiálním or-

gánem - výsledek je v�le v�tšiny (nap�. volba starosty zastupitelstvem obce). 

Jmenovací princip – ustanovování správního orgánu jmenováním. Do funkce se povolává 

jediná osoba. Jeho uplat�ování je typické pro státní správu (nap�. jmenování ministr� a 

p�edsed� jiných úst�edních správních orgán�). 

1.3 Legislativní aspekty ve�ejné správy 

�innost ve�ejné správy je upravena zákonem �. 1/1993 Sb., Ústavou �R, a ustanovení tý-

kající se ve�ejné správy nalezneme v hlav� první (Základní ustanovení), hlav� t�etí (Moc 

výkonná) a hlav� sedmé (Územní samospráva). Ze základních ustanovení se p�ímo ve�ejné 

správy týká zejména �l. 8, jímž je garantována samospráva územních samosprávných celk� 

na všech jejich úrovních (netýká se samosprávy zájmové). (Kolektiv autor�, 2008, s. 325-

326) 

Státní správa je p�ímo nebo zprost�edkovan� �ízena vládou, která p�edstavuje nejvyšší or-

gán výkonné moci. Je to orgán se všeobecnou p�sobností v oblasti správy, kontroluje jejich 

pln�ní, sjednocuje a koordinuje �innost ministerstev a jiných úst�edních orgán� státní sprá-

vy na úrovni úst�ední i místní atd. „Vláda sama nepodléhá služebním p�íkaz�m jiného stát-

ního orgánu a je všem orgán�m státní správy nad�ízena. Prost�ednictvím na�ízení ovliv�uje 

i �innost samosprávy.“ Ústava vymezuje i základní zásady pro vytvá�ení zastupitelstev, ale 

nijak nevymezuje okruh p�sobností vlády, jde tedy o orgán s všeobecnou p�sobností. 

v oblasti ve�ejné správy, vláda p�edevším �ídí, kontroluje, sjednocuje a koordinuje �innost 

ministerstev a jiných úst�edních správních ú�ad�. D�ležité je zmínit, že vláda m�že vydá-

vat na�ízení, které má povahu právního p�edpisu. Podle �l. 79 odst. 3 Ústavy mohou orgá-

ny území samosprávy vydávat právní p�edpisy na základ� a v mezích zákona, jsou-li 

k tomu zákonem zmocn�ny. Na tomto podklad� vydávané podzákonné právní p�edpisy 

mají formu vyhlášek ministerstev a jiných úst�edních orgán�, na�ízení orgán� územní sa-

mosprávy (v p�enesené p�sobnosti). (Kolektiv autor�, 2008, s. 326-331) 
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1.3.1 Výkon státní správy a její legislativní rámec 

V p�ípad�, že státní správu vykonávají orgány samosprávy, hovo�íme o p�enesené státní 

správ� �i o státní správ� vykonávané v p�enesené p�sobnosti. V sou�asné dob� existuje 

v �eské republice dvoustup�ový systém územní státní správy. První stupe� je tvo�en obec-

ními ú�ady (p�ípadn� pov��enými ú�ady neboli ú�ady obcí s rozší�enou p�sobností). Druhý 

stupe� tvo�í krajské ú�ady (tzv. vyšší územní samosprávné celky). 

Výkon státní správy lze sv��it orgán�m samosprávy jen tehdy, stanoví-li to zákon (delega-

ce). „Obec má p�ímo ze zákona p�iznáno postavení právnické osoby, v právních vztazích 

vystupuje svým jménem a nese odpov�dnost, která z t�chto vztah� plyne.“ Tyto samo-

správné územní celky rozhodují samostatn� bez zásahu státu v souladu s ústavní úpravou, 

která je dána zákonem �. 128/2000 Sb., o obcích (obecních z�ízeních). Zákon o obcích de-

finuje obce jako základní územn� samosprávná spole�enství ob�an� (§1) a p�iznává obci 

postavení ve�ejnoprávní korporace, která má vlastní majetek, právní subjektivitu, 

v právních vztazích m�že tedy vystupovat vlastním jménem a nést odpov�dnost z nich 

plynoucí. Právní úpravy vyšších územních samosprávných celk� jsou stanoveny zákonem 

�. 129/2000 Sb., o krajích a zákonem �. 131/2000 Sb., o hlavním m�st� Praze. Stát m�že 

zasahovat do �innosti územních samosprávných celk�, jen vyžaduje-li to ochrana zákona a 

jen zp�sobem stanoveným zákonem. Stát sv��uje samospráv� v ur�itých p�ípadech výkon 

státní správy (pov��ené ú�ady).  (Kolektiv autor�, 2008, s. 333-349) 

Dozor nad výkonem samostatné p�sobnosti vykonává krajský ú�ad a Ministerstvo vnitra. 

P�edm�tem dozoru je zjiš�ování souladu obecn� závazných vyhlášek se zákony a soulad 

usnesení, rozhodnutí a jiných opat�ení orgánu obce s jinými zákony a jinými právními 

p�edpisy. Z povahy p�edm�tu dozoru tedy vyplývá, že se jedná o dozor provád�ný až ná-

sledn�. (Klíma et al., 2006, s. 103) 

„Dozor nad výkonem p�enesené p�sobnosti obce vykonává Ministerstvo vnitra a krajský 

ú�ad. Dozor, podobn� jako p�i provád�ní dozoru nad výkonem samostatné p�sobnosti ob-

ce, provádí krajský ú�ad v rámci výkonu své p�enesené p�sobnosti. Op�t jde o dozor ná-

sledný, v rámci kterého je zjiš�ován soulad nejen se zákony, ale i v zákonem jmenovaných 

p�ípadech soulad s jinými právními p�edpisy, nebo v jejich mezích též s usneseními vlády 

nebo se sm�rnicemi úst�edních správních ú�ad�.“ (Klíma et al., 2006, s. 103) 

Nedílnou sou�ástí fungování ve�ejné správy a její kvality je p�edpis �. 312/2002 Sb. o 

ú�ednících územních samosprávných celk� a o zm�n� n�kterých zákon�.  
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Pracovník ve�ejné správy je povinen se soustavn� vzd�lávat. Tato povinnost je zakotvena 

v zákon� 312/2002 Sb., o ú�ednících územních samosprávných celk� a o zm�n� n�kterých 

zákon�, v platném zn�ní. Každý ú�edník je povinen si prohlubovat kvalifikaci ú�astí na 

vstupním vzd�lávání, pr�b�žném vzd�lávání a p�íprav� a ov��ení zvláštní odborné zp�so-

bilosti. (�esko, 2002, § 18 odst. 1) 

Zvláštní odborná zp�sobilost je vyžadována u ú�edník�, kte�í vykonávají správní �innosti 

stanovené provád�cím právním p�edpisem, tzn. tyto �innosti m�že vykonávat pouze ú�ed-

ník, který prokáže zvláštní odbornou zp�sobilost a to nejpozd�ji do 18 m�síc� od vzniku 

pracovního pom�ru k územnímu samosprávnému celku, nebo ode dne kdy za�al tuto �in-

nost vykonávat. (�esko, 2002, § 21). Zvláštní odborná zp�sobilost má obecnou a zvláštní 

�ást.  V obecné �ásti ú�edník prokazuje svoji znalost zákona o obcích a krajích a p�edevším 

znalost a schopnost aplikovat do praxe zákon �. 500/2004 Sb., správní �ád, v aktuálním 

zn�ní.  Ve zvláštní �ásti prokazuje znalosti nezbytné k výkonu správních �innosti a schop-

nost jejich aplikace, tedy konkrétní znalost zákon� agendy, kterou ú�edník vykonává. 

Zvláštní odborná zp�sobilost je zakon�ena zkouškou (�esko, 2002, § 24), kdy ú�edník o 

složení zkoušky dostane osv�d�ení. (�esko, 2002, § 25 odst. 1) Zvláštní odborná zp�sobi-

lost m�že být uznána rovnocennosti vzd�lání a to v p�ípad�, že žadatel – ú�edník prokáže, 

že obsah a rozsah vzd�lání je rovnocenným vzd�lávacím programem pro prohlubování 

kvalifikace. (�esko, 2002, § 34 odst. 1) V p�ípad�, že ú�edník zkoušku odborné zp�sobi-

losti nesloží, musí být p�eveden na jinou správní �innost, kde tato zkouška není požadová-

na. 

Vedoucí ú�edníci a vedoucí ú�adu jsou povinni se ú�astnit vzd�lávání vedoucích ú�edník�, 

které zahrnuje obecnou �ást a zvláštní �ást, kdy obecná �ást zahrnuje znalosti a dovednosti 

v oblasti �ízení ú�edník�. Zvláštní �ást zahrnuje p�ehled o �innostech, které vykonávají 

jeho pod�ízení pracovníci. Vedoucí ú�edníci musí ukon�it vzd�lávání do 2 let ode dne, kdy 

za�al vykonávat funkci vedoucího ú�edníka a prokazuje se osv�d�ením. (�esko, 2002, § 

27) 

 Dalším typem vzd�lávání je povinné vzd�lávání pracovník� na úseku ochrany a bezpe�-

nosti práce, dle zákon� �. 262/206 Sb., zákoník práce, v platném zn�ní a zákona �. 

258/2000 Sb., o ochran� ve�ejného zdraví, v platném zn�ní. Na pracovn�právní vztahy 

ú�edník� územních samosprávných celk� se také vztahuje zákoník práce, nestanoví-li tento 

zákon jinak.  
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Dalším zákonem podle, kterého se �ídí ve�ejná správa je zákon �. 365/2000 Sb., o infor-

ma�ních systémech ve�ejné správy.  

Ú�elem p�ijetí tohoto zákona je zajistit fungování r�zných systém� ve�ejné správy ve 

smyslu jejich koexistence tam, kde dochází k vzájemnému p�edávání údaj� z t�chto systé-

m�. Zákon také �eší i n�které úkoly informa�ních systém� ve vztahu k ve�ejnosti, p�ede-

vším p�edávání datových zpráv a poskytování výpis� z elektronických evidencí. Podle to-

hoto zákona je informa�ním systémem funk�ní celek, resp. i jeho �ást zabezpe�ující cíle-

v�domou a systematickou informa�ní �innost. (Mates a Smejkal, 2006 s. 29 – 30) 

„Tento zákon stanoví ur�itá práva a povinnosti osob, které souvisejí s vytvá�ením, užívá-

ním, provozem a rozvojem informa�ních systém� ve�ejné správy. Tímto zákonem se rov-

n�ž z�izují Ú�ad pro ve�ejné informa�ní systémy a vymezuje jeho p�sobnost.“ (�esko, 

2000, § 1 odst. 1) 

Tento zákon byl novelizován zákonem �. 18/2012 Sb. a upravuje p�sobnost Ministerstva 

vnitra jako úst�edního správního ú�adu pro tvorbu a rozvoj informa�ních systém� ve�ejné 

správy. Zákon rovn�ž vytvá�í podmínky, aby kvalitní informa�ní systémy byly dobrým 

nástrojem pro výkon ve�ejné správy. „Zákon dále mj. upravuje atestace a postavení ates-

ta�ních st�edisek, doru�ování zpráv orgán�m ve�ejné moci prost�ednictvím portálu ve�ejné 

správy a poskytování ov��ených výstup� z ISVS.“ (Ministerstvo vnitra, 2012). 

1.3.2 P�sobnost obcí 

Obsahem mé praktické �ásti práce je výzkumné šet�ení hodnocení kvality ve�ejné správy, 

které jsem provád�la pomocí zaslaných dotazník� na obecní ú�ady, proto se v této �ásti 

budu v�novat problematice p�sobnosti obcí. 

Jedná se o oblast �innosti subjektu ve�ejné správy v rámci úpravy spole�enských vztah� 

(v�cná p�sobnost), na ur�itém území (územní p�sobnost), v��i ur�itému okruhu osob 

(osobní p�sobnost) a v ur�itém �ase (�asová p�sobnost).  

„V�cnou p�sobností rozumíme oblast spole�enských vztah� v rámci ve�ejné správy, které 

jsou upravovány a spravovány p�íslušným subjektem ve�ejné správy v rámci jeho �innos-

ti.“ V�cná p�sobnost obcí je realizována formou samosprávy (samostatné p�sobnosti) a 

formou p�enesené státní správy na obec (p�enesená p�sobnost). (Koudelka, 2001 s. 69) 
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„Samostatná p�sobnost obcí je uvedena v zákonech jednak p�íkladným vý�tem a dále 

jako pé�e v územním obvodu obce v souladu s místními p�edpoklady a zvyklostmi o kom-

plexní územní rozvoj, zejména o vytvá�ení podmínek pro rozvoj sociální pé�e a pro uspo-

kojování pot�eby ochrany a rozvoje zdravých životních podmínek dopravy a spoj�, pot�eby 

informací, výchovy vzd�lání, celkového kulturního rozvoje a ochrany ve�ejného po�ádku.“ 

P�enesená p�sobnost je státní správa, jež je ur�ena ve speciálních p�i�emž na obce m�že 

být p�enesena rozdílná míra státní správy. P�i výkonu p�enesené p�sobnosti se obce �ídí 

právním �ádem, ale i usneseními vlády a sm�rnicemi úst�edních správních ú�ad�, s výjim-

kami p�i vydávání na�ízení obce a p�i rozhodování o právech, právem chrán�ných zájmech 

a povinnostech osob, kdy se �ídí jen právním �ádem. Obec s pov��eným obecním ú�adem 

vykonává p�enesenou p�sobnost pro více obcí v zákonem stanoveném rozsahu a ve správ-

ních obvodech. Ze zákona o obcích vykonávají tuto p�sobnost statutární m�sta. Pov��ený 

ú�ad je orgánem obce, který vykonává p�enesenou p�sobnost, která je ze státu p�enesena 

na p�íslušnou obec, nikoliv obecní ú�ad, protože obec má právní subjektivitu, nikoliv její 

orgán. (Koudelka, 2001 s. 70-77)  
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2      KVALITA VE VE�EJNÉM SEKTORU A VE�EJNÉ SPRÁV� 

 „Kvalita ve ve�ejné správ� se nej�ast�ji definuje jako „míra napl�ování oprávn�ných po-

žadavk� zákazník� na požadovanou ve�ejnou službu nebo ob�an� na kvalitu života v dané 

obci, regionu �i kraji“, p�i�emž:  

1. „zákazníci (nap�íklad žadatelé na ú�adu, ú�astníci správního �ízení atd.) o�ekávají, 

že jejich žádost nebo pot�eba služby bude vy�ízena rychle, bez právních a jiných 

nedostatk�, v požadovaném standardu,  

2. ob�ané o�ekávají, že dojde ke zvyšování kvality života v jejich obci, kraji nebo re-

gionu, 

3. ve�ejné služby jsou služby poskytované ve ve�ejném zájmu, 

4. oprávn�nost nebo neoprávn�nost požadavk� zákazník� je v �ad� p�ípad� dána zá-

konnými normami nebo pomocí standardu (nap�. žádosti o výplatu sociální dávky 

nem�že být vyhov�no z d�vodu nespln�ní podmínek, nebo �ást zdravotní pé�e je 

hrazena pacientem, protože je nadstandardní), 

5. oprávn�nost nebo neoprávn�nost požadavk� ob�an� na kvalitu života je limitována 

oprávn�ností požadavk� ostatních ob�an�, finan�ními a ostatními zdroji, které jsou 

k dispozici, zákonnými normami a zásadami udržitelného rozvoje (v každé obci 

nem�že být škola, nemocnice, pov��ený ú�ad III. stupn� atd.)“ (Ochrana a P��ek, 

2011, s. 24) 

2.1 Hodnocení �innosti ve�ejné správy  

K tomuto tématu je využívána �ada kritérií. V sou�asné literatu�e jsem se nej�ast�ji setkala 

s vymezením 3E. Pod touto zkratkou se vymezuje problém hospodárnosti, efektivnosti a 

ú�elnosti (z anglických termín� Economy, Effectiveness, Efficiency). Tuto povinnost sle-

dování hospodárného, efektivního a ú�elného výkonu ukládá orgán�m ve�ejné správy 

zejména zákon �. 320/2001 Sb., o finan�ní kontrole. Prov��ování 3E je jádrem tzv. výkon-

nostního auditu ve ve�ejné správ�. (Ochrana a P��ek, 2011, s. 47) 

Hospodárnost je ekonomickým ukazatelem fungování ve�ejné správy, kdy prov��ujeme, 

zda byly dosaženy stanovené cíle s nejnižším možným použitím zdroj�. Jedná se o takové 

minimaliza�ní využití ve�ejných zdroj� za p�edpokladu, že byly spln�ny stanovené cíle 

(úkoly). Pokud by stanovené cíle nebyly spln�ny, pak kritérium hospodárnosti bylo použito 
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nesprávn�. Použitím tohoto kritéria musí být spln�na „spole�enská o�ekávání,“ (cíle) 

z realizované akce, respektive dosažena požadovaná kvalita. (Ochrana a  P��ek, 2011, s. 

47-48) 

Na moderní ve�ejnou správu jsou kladeny požadavky efektivnosti a hospodárnosti. Rozli-

šuje se však ú�elnost (efficiency), jako vztah mezi vstupy nebo náklady a dosaženými vý-

stupy, což lze ztotožnit s produktivitou a efektivností (effectiveness).  

Efektivností (effectiveness) se, ale rozumí vztah mezi stanoveným cílem a skute�n� dosa-

ženým výsledkem nebo výstupem. (Kolektiv autor�, 2008, s. 412)         

2.2 Vybrané nástroje hodnocení kvality ve�ejné správy 

Nejvyužívan�jší nástroje m�žeme rozd�lit na dv� základní skupiny, a to na ty, které dodr-

žují ur�ité standardy (tzv. prescriptivní, nap�. ISO normy) a ty, které vychází z modelu 

TQM, tzv. neprescriptivní. Podrobn�ji m�žeme organizace, které používají model CAF a  

EFQM, za�adit do skupiny institucí, které používají ke svému zlepšování sebehodnocení. A 

ty, kte�í využívají benchmarkingu své zlepšování zakládají na u�ení se od jiných, úsp�šn�j-

ších koleg�. Implementace Místní Agendy21 a normy ISO p�edpokládá dosažení a dodržo-

vání ur�itého standardu. Balanced Scorecard zase vytvo�ení vhodné strategie. 

„Zjednodušen� m�žeme �íci, že na organizaci (ú�ad) se díváme jako na systém vzájemn� 

provázaných proces�. Tento pohled nám umožní nap�íklad: 

� Najít klí�ové procesy, které výrazn� ovliv�ují kvalitu a výkonnost. T�mto proce-

s�m je pak možné v�novat mimo�ádnou pozornost. K t�mto proces�m pat�í nap�í-

klad rozpo�tový proces, komunikace se zákazníky / ob�any, proces strategického 

plánování, realizace významných investic, vytvá�ení partnerství atd. 

� Najít kritická místa v rámci jednotlivých proces�, které snižují výkonnost (tato mís-

ta se nazývají „hrdlem“ nebo „úzkými místy“). Proces, který výrazn� snižuje vý-

konnost, se nazývá kritickým procesem. 

� Najít p�íliš drahé nebo málo výkonné procesy. 

� Ukázat pot�ebné vazby v�etn� významu získávání zp�tné vazby od zákazník� / ob-

�an�. 

� Zlepšit odpov�dnost pracovník� za jednotlivé �ásti proces�.“ (P��ek, 2005, s. 55) 
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2.2.1 TQM (Total Quality Management) 

 „TQM, je velmi komplexní metoda �ízení, která klade d�raz na �ízení kvality ve všech 

dimenzích života organizace. P�ekra�uje tak rámec �ízení kvality a stává se i metodou stra-

tegického �ízení a manažerskou filozofií pro veškeré konání organizace. Existuje celá �ada 

r�zných forem a výklad� TQM, nicmén� spole�né rysy lze vy�íst z písmen jeho zkratky:“ 

� Total – jde o úplné zapojení všech pracovník� organizace. 

� Quality – jde o  pojetí princip� kvality v celé organizaci. 

� Management – principy se prolínají všemi úrovn�mi �ízení i všemi manažerskými 

funkcemi. (Management Mania, © 2011-2013) 

 P�estože se myšlenka zrodila v 50. letech v USA, nejúrodn�jší p�du našla posléze v Ja-

ponsku. Japonské pojetí TQM pracuje se �ty�mi základními principy (ideami): 

� Kaizen – idea, že je nutné kontinuáln� zlepšovat procesy, jasn� je popsat, zm��it a 

zajistit jejich opakovatelnost. 

� Atarimae Hinshitsu – idea, že v�ci budou fungovat tak, jak se p�edpokládá (n�ž 

bude �ezat). 

� Kansei – idea, že zkoumání, jak zákazník používá produkt, vede ke zlepšení pro-

duktu. 

� Miryokuteki Hinshitsu – idea, že v�ci musí mít estetickou kvalitu (vzhled nástroje 

musí p�inášet jeho uživateli pot�šení i ergonomii).  

Tyto spole�né principy TQM se uplat�ují v r�zných organizacích a r�zných zemích 

r�zn�, vždy v závislosti na jejich sociálních, kulturních, personálních, legislativních, 

technických a dalších podmínkách. TQM prosazuje všeobecné používání obecných 

princip� managementu, uplatn�ní moderního procesního �i na služby orientovaného �í-

zení, zapojování vrcholových manažer� formou vedení (leadership, prosazuje angažo-

vanost všech pracovník�, siln� prosazuje orientaci na zákazníka a kvalitu výrobk� a 

služeb, efektivní využívání zdroj� organizace, eliminaci zbyte�ných náklad� a prosazu-

je úsilí o trvalé zlepšování na základ� jasných fakt� a ukazatel�. (Management Mania, 

© 2011-2013) 
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ISO (International Organization for Standardization) definuje TQM takto:  (Management 

Mania, © 2011-2013) „TQM je manažerský p�ístup ur�ený pro organizaci, soust�ed�ný na 

kvalitu, založený na zapojení všech jejích �len� a zam��ený na dlouhodobý úsp�ch dosa-

hovaný prost�ednictvím uspokojení zákazníka a prosp�šnosti pro všechny �leny organizace 

i pro spole�nost.“ 

Z definice je vid�t, že filozofie TQM zahrnuje a vzájemn� integruje �adu r�zných dimenzí 

- marketing, vedení, inovace, strategii i uspokojení zájmových skupin. Dá se �íci, že Total 

Quality Management je celostní p�ístup ke kvalit� podobný p�ístupu �ady  ISO 9000 (který 

má nejv�tší uplatn�ní v Evrop�). Zavedení TQM však bývá náro�n�jší, protože obsahuje 

více m�kkých faktor�. (Management Mania, © 2011-2013) 

2.2.2 Balanced Scorecard 

Balanced Scorecard (dále jen „BSC“) je jednou z metod, které jsou využívány v rámci stra-

tegického managementu.  

Název metody se do �eštiny bu
 nep�ekládá v�bec, nebo se setkáme s názvy „Metoda vy-

vážených ukazatel�“ nebo „Metoda vyváženého úsp�chu.“ (Ochrana a P��ek, 2011, s. 81) 

Vytvo�ena byla mezi lety 1992 a 1995 na p�d� Harvardské univerzity tamními profesory 

Robertem S. Kaplanem a Davidem P. Nortonem. Jako celá �ady dalších i tato metoda byla 

a stále je primárn� zam��ena na využívání v soukromém sektoru. Auto�i p�vodního kon-

ceptu stejn� jako jejich následovníci však postupem �asu za�ali rovn�ž pracovat na ur�i-

tých jejích zm�nách tak, aby mohla být rozší�ena i do praxe organizací sektoru ve�ejného, 

kde již našla své uplatn�ní, a to i v podmínkách �eské ve�ejné správy.  

Základem metody jsou stanovené strategické cíle, jež jsou odvozovány z vize a strategie 

konkrétní organizace. K cíl�m jsou následn� p�i�azena finan�ní a nefinan�ní m��ítka a je-

jich hodnoty. (Wokoun a Mates, 2006, s. 328) 

Specifikem použití metody BSC ve ve�ejné správ� je skute�nost, že ve�ejná správa a její 

orgány musí na prvním míst� dbát na dodržování zákonitosti a na pr�hlednost svých �in-

ností, soukromé podniky se naopak d�sledn� zam��en na kritéria efektivity a výkonnosti, i 

když i tato jsou ve ve�ejné správ� nyní stále �ast�ji zmi�ována a je vyžadováno jejich pl-

n�ní. 
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Strategické cíle lze v rámci ve�ejné správy �erpat z dokument�, jakými jsou nap�. vládní 

programy, dokumenty politických stran, programy rozvoje obcí a kraj� apod. D�ležité je, 

aby všechny cíle byly vysv�tleny ob�an�m, aby byly p�edstaveny cesty k jejich dosažení.  

P�i tvorb� strategií v oblasti ve�ejné správy je nutno po�ítat s ur�itými omezeními. Ve�ejná 

správa operuje v omezeném prostoru, kde meze jsou dány jednotlivými zákony a jinými 

právními p�edpisy. Omezené jsou i zdroje, existují zde zákonem stanovené úkoly a povin-

nosti, st�edem zájmu jsou ob�ané. V oblasti ve�ejné správy také existuje mnoho konflikt-

ních cíl�, n�co jiného cht�jí ob�ané, podnikatelé nad�ízené instituce, vyvstává zde proto 

nesnadno �ešitelný problém na lézání kompromis�. (Wokoun a Mates, 2006, s. 332) 

Pro implementaci BSC, v oblasti ve�ejné správy byl vytvo�en model Horváth & Partners.  

Fáze implementace jsou následující: 

1. Plánování projektu, vytvo�ení organiza�ních p�edpoklad� – v této fázi se vytvá�í 

celkový organiza�ní rámec. Velkou pozornost je t�eba v�novat komunikaci, a to 

p�ed i b�hem vývoje BSC. Tohoto úvodního procesu by se m�ly ú�astnit politické i 

správní složky, d�ležité je, aby byly zvoleny všechny relevantní perspektivy. 

2. Objasn�ní strategických princip� – zjiš�uje se, jak nají a definovat strategii, co 

všechno je nutné pro to ud�lat (analyzovat dokumenty, vést rozhovory atd.) Prvním 

krokem by m�l být kvalitní popis a analýza stávajícího skute�ného stavu, teprve na 

základ� toho se následn� stanovuje strategický zám�r (stanovení plánovaných hod-

not). �asto využívanou analytickou metodou p�i vývoj strategie je SWOT analýza. 

3. Vlastní sestavení BSC  - v rámci této fáze se konkretizují strategické cíle, vzájemn� 

se propojují �et�zci p�í�in a následk�, vybírají se jednotlivá m��ítka a stanovují se 

jejich cílové hodnoty, ur�ují se již konkrétní strategické akce. 

4. Rozší�ení BSC na nižší hierarchické úrovn� – do této fáze se zapojují pod�ízení 

úrovn�, které tak zabezpe�í rozší�ení BSC na všechny úrovn� organizace. D�ležité 

je, aby tyto složky byly o realizaci metody BSC informovány, aby znaly její vý-

znam a svou roli v celém procesu jejího zavád�ní a následného využívání. Infor-

movanost by m�la být vedena snahou získat nadšení a podporu všech zam�stnanc� 

pro BSC, bez toho by se efektivnost metody výrazn� snížila. 
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5. Zajišt�ní trvalého nasazení prost�ednictvím dosažení integrace s existujícími prvky 

�ízení – BSC se musí stát integrovanou sou�ástí celého systému �ízení. (Wokoun a 

Mates, 2006, s. 360-371) 

2.2.3 CAF (Common Assessment Framework) 

CAF je spole�ný evropský systém hodnocení kvality, který se stal jedním z významných 

nástroj� kontinuální modernizace ve�ejné správy. Sleduje zlepšování �innosti organizací 

ve�ejné správy na základ� sebehodnocení.  tento systém hodnocení kvality ve�ejné správy 

sjednocuje kritéria vypracované Evropským fondem pro kvalitu managementu s kritérii pro 

sout�ž kvality ve ve�ejném sektoru, vypracovanými Vysokou školou správních v�d ve 

Speyru. CAF je výsledkem kooperace mezi ministry stát� EU odpovídající za ve�ejnou 

správu. Jde o systém, který je vhodná pro sebehodnocení r�zných organizací ve�ejného 

sektoru.  

„CAF je cesta k efektivnímu, kvalitnímu �i výkonnému ú�adu �i jakékoli organizaci ve�ej-

ného sektoru. CAF je také cesta k ú�adu „dobré služby“. Tedy k výkonnému ú�adu, který 

má spokojené zákazníky, ob�any, ale také zam�stnance.“ (P��ek, 2008, s. 58) 

� Je spole�ný (Common) nástroj pro inovace a zlepšování (kvality, efektivnosti a vý-

konnosti ú�adu, stejn� jako spokojenosti jeho zákazník� a zam�stnanc�) všech druh� 

organizací ve�ejného sektoru v rámci celé EU. 

� Je sebehodnotící (Assessment) metodou – umož�uje provést bodové hodnocení vý-

sledk�, které ú�ad dosahuje k ob�an�m (nap�. jejich spokojenost), k zam�stnanc�m 

(produktivita, spokojenost atd.), výsledk�m vlivu na životní prost�edí a spole�nost, 

klí�ových výsledk� výkonnosti. Stejn� tak umož�uje provést i hodnocení p�edpo-

klad� pro dosahování t�chto výsledk�. 

� „Je rámcem (Framework) pro efektivní, kvalitní, výkonné vedení a �ízení ú�adu, pro 

strategické i operativní plánování, pro �ízení lidských zdroj�, �ízení partnerství a 

zdroj�, proces�, inovací i zm�n. CAF je také rámcem pro hledání a dosahování klí-

�ových cíl� (výsledk�).“ (P��ek, 2008, s. 58) 

CAF je použitelný jak pro organizace ve�ejné správy na všech stupních, tak pro organizace 

ve�ejných služeb. CAF se z�etelem k tomu, že je sebehodnotícím systémem, nevyvolává 

náklady na hodnocení. Použití tohoto systému je osvobozeno od poplatku. Jeho výhoda 

spo�ívá dále v tom, že je komparabilní s modelem Total Quality Management, 



UTB ve Zlín�, Fakulta managementu a ekonomiky 29 

 

s hodnotícím modelem kvality vyvinutým ve Speyeru nebo Evropskou nadací pro ma-

nagement kvality (European Foundation For Quality Management - EFQM). (Kolektiv 

autor�, 2008, s. 426 - 427) 

Špa�ek (2008) ve své publikaci uvádí, že je však na rozdíl od EFQM model CAF mén� 

náro�ný a vhodný pro organizace za�ínající s aplikací TQM.  

CAF nezaložen na souboru kritérií, která jsou široce akceptována v celé Evrop�, podporuje 

sdílená pozitiva praxe uvnit� r�zných oblastí organizace a mezi organizacemi. Zajiš�uje 

vazbu mezi cíli a podp�rnými strategiemi a procesy organizace a je prost�edkem integrace 

r�zných iniciativ ke kvalit� b�žné �innosti v oblasti ve�ejné správy a ve�ejných služeb. 

Dev�t kritérií, které CAF obsahuje, je zárove� rozvedeno celou �adou díl�ích kritérií: 

1) Kritérium vedení, které zahrnuje jak politické vedení, tak manažery, avšak odlišuje je. 

V n�m se na základ� celé �ady hledisek zjiš�uje, jak vedoucí a manaže�i rozvíjejí a 

usnad�ují dosahování poslání a vize organizace ve�ejného sektoru, jak rozvíjejí hod-

noty a požadované pro dlouhodobý pokrok a jak jsou angažování v rozvíjení systému 

managementu.  

2) Kritérium strategie a plánování, v n�mž se zjiš�uje, jak organizace vykonává své po-

slání a vizi strategií zam��enou na ú�astníky a podporovanou odpovídajícími politi-

kami, plány, cíli a procesy. Politika a strategie má vyjad�ovat organiza�ní p�ístup 

k jejímu uskute��ování a pot�ebnou zm�nu procesu managementu.  

3) Kritérium �ízení lidských zdroj�, jímž se zjiš�uje, jak organizace �ídí a rozvíjí poten-

ciál svých lidí na všech stupních a plánuje aktivity k podpo�e své politiky a strategie a 

�ídí efektivní �innost svých zam�stnanc�. 

4) Kritérium partnerství a zdroj�, podle n�hož se hodnotí, jak organizace �ídí vn�jší 

partnerství a vnit�ní zdroje k podpo�e své politiky a strategie i efektivní �innosti. 

5) Kritérium �ízení proces� a zm�ny sleduje, jak organizace �ídí, zdokonaluje a rozvíjí 

své �innosti k inovaci a podpo�e své politiky a strategie za ú�elem plného uspokojení 

i zvyšování hodnoty pro své zákazníky a jiné ú�astníky. 

6) Další kritérium sleduje orientaci výstup� organizace na ob�ana – zákazníka. 

7) Dalším kritériem jsou výsledky organizace dosažené ve vztahu k uspokojování pot�eb 

vlastních zam�stnanc�. 
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8) Zvláštní kritérium se zabývá tím, nakolik výsledky organizace ve�ejného sektoru 

uspokojují pot�eby a o�ekávání na místní, celostátní a mezinárodní úrovni. 

9) Záv�re�né kritérium se zam��uje na dosahování klí�ových výsledk� �innosti organi-

zace ve vztahu k jejímu poslání, pln�ní specifických úkol� a v uspokojování pot�eb a 

o�ekávání všech, kte�í jsou zainteresováni na �innosti organizace. (Kolektiv autor�, 

2008, s. 427 - 430) 

„CAF je návod na zm�nu sm�rem k efektivnímu, kvalitnímu a výkonnému ú�adu �i jaké-

koli organizaci ve�ejného sektoru. CAF je také cesta k ú�adu „dobré služby.“ (Ochrana a 

P��ek, 2011, s. 87) 

2.2.4 EFQM Excellence Model 

V p�ekladu Model excelence EFQM, používá se též pouze zkrácen� model EFQM, je mo-

del vyvinutý nadací EFQM  jako rámec pro uplat�ování metod �ízení jakosti v organizaci. 

Jde o: 

� Praktický nástroj pro sebehodnocení. 

� Návod pro zlepšování. 

� Rámec pro manažerský systém organizace. 

� Zp�sob sjednocení terminologie. (Management Mania, © 2011-2013) 

Struktura modelu je znázorn�na na obrázku:  

 

Obr. 1:  EFQM Exellence Model (Management Mania, © 2011-2013) 

Ve ve�ejné správ� je nástroj použitelný bu
 pro celý ú�ad, nebo pro jeho jednotlivé �ásti. 

Jeho hlavním úkolem je mapování situace, ve které se organizace (nebo její �ást) nachází, 
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avšak mnohem d�ležit�jší je na zjišt�ný stav navázat dalšími kroky. Model EFQM vyme-

zuje 9 základních kritérií rozd�lených na „p�edpoklady“ a „výsledky“, p�i�emž dobrých 

výsledk� je dosahováno s ohledem na výkon, zákazníky, lidské zdroje a spole�nost pro-

st�ednictvím v�dcovství v oblasti politiky a strategie, lidských zdroj�, partnerství, zdroj� a 

proces�. (Bakoš a Špa�ek, 2008, s. 121 -122) 

2.2.5 Benchmarking 

„Výchozí pojem je benchmark. Ten je ve slovnících obvykle definován jako nivela�ní 

znak, ale v kontextu benchmarkingu jej budeme chápat jako m��ítko, ukazatel výkonnos-

ti, jehož úrovní se hodláme inspirovat. Je to svým zp�sobem la�ka, kterou si sami nasta-

víme, abychom se ji pokusili v r�zných oblastech úsp�šn� p�ekonat, nap�. u náklad�, hod-

noty pro zákazníka, produktivity, pr�b�žného �asu proces� apod. V p�ípadech, že bychom 

vlastní výkonnost porovnávali s absolutní sv�tovou špi�kou, pak nalezené benchmarky, 

které také mohou sloužit jako kritéria optimalizace našich aktivit.“ (Nenadál, Vykydal a 

Halfarová, 2011, s. 13) 

P�edpokladem úsp�chu benchmarkingu je, aby 

� Projekt m�l oporu ve vedení organizace, které pom�že p�i zm�nách politiky ú�adu, 

jež budou sou�ástí procesu.  

� Do procesu byl zapojen p�íslušný personál ú�adu a p�ijal zm�ny za své, jinak budou 

zm�ny na provozní úrovni prosazovány s obtížemi  

� Kultura organizace napomáhala lidem u�it se z kritického srovnávání a nemít pocit 

ohrožení. V opa�ném p�ípad� se bude personál zm�n� bránit a veškeré pokusy o 

zlepšování bude ma�it.  

� Byl omezen, na ur�itý po�et klí�ových �inností v rámci ú�adu.  

� Je prosazení zm�ny d�lo na základ� projektu, s rozd�lením odpov�dností a s 

podrobným ak�ním plánem.  

� Po stanovení cíle zlepšování byl ú�ad �ízen tak, aby p�ínosy zm�n byly vid�t a bylo 

možné je “prodat” zákazníkovi a p�íslušnému personálu.  

P�edpokladem úsp�šného fungování metody je aktivní zapojení všech zú�astn�ných part-

ner�, jejich týmová práce a vzájemná d�v�ra. Podporuje spolupráci mezi organizacemi a 

jejich rozvoj a je tak významným nástrojem každé “u�ící se” organizace. 
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B�hem procesu benchmarkingu si partne�i vzájemn� otev�en� vym��ují �adu informací. To 

m�že vyvolat obavy z jejich špatné interpretace nebo i zneužití. Proto nedílnou sou�ástí 

procesu je vytvo�ení etického kodexu, který mimo jiné p�edem definuje kdy, v jakém roz-

sahu a v jaké form� budou zve�ejn�ny výstupy a výsledky porovnávání. Nedomluví-li se 

partne�i jinak, jsou výsledky a data prezentovány anonymní formou, nap�íklad pod ozna-

�ením “organizace X, Y, Z”. 

Benchmarkingový cyklus 

V literatu�e m�žeme najít r�zná ozna�ení, a dokonce i r�zný po�et jednotlivých fází 

benchmarkingu. Za nejvýstižn�jší je považován cyklus o sedmi krocích, používaný 

benchmarkingovou organizací v kanadském Ontariu (OMBI): 

Benchmarking je neustále opakující se proces; je to zp�sob �ízení zm�n a cesta k trvalému 

zlepšování. (Vzd�lávací centrum pro ve�ejnou správu, © 2005) 

Všeobecn� je podstatou ekonomických analýz porovnávání náklad� a d�sledk� alternativ-

ních �ešení. Proto základní úlohy každého ekonomického hodnocení je identifikovat, zm�-

�it, ocenit a porovnat náklady a d�sledky alternativ, o uskute�n�ních, o kterých uvažujeme.  

Definovaný postup krok�, je možné také jednoduše znázornit, jako benchmarkingový 

cyklus. (MUNICIPALIA, © 2013) 
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Obr. 2: Benchmarkingový cyklus,(MUNICIPALIA © Elprins a spol.) 

Po skon�ení cyklu za�íná nový, b�hem kterého lze benchmarking uplatnit nejen pro další 

oblast, ale p�edevším porovnávat ukazatele vlastní organizace s údaji za minulé období. 

Lze si tak ov��it, zda došlo po uplatn�ní zm�n ke zlepšení. 

2.2.6 Normy ISO  

 Ozna�ení norem „ISO“ vychází z �eckého slova „isos“, které v p�ekladu znamená „stejný“ 

�i „rovný“. ISO normy jsou mezinárodní standardiza�ní normy, které vydává Mezinárodní 

organizace pro standardizaci v Ženev�, jeho �eským zástupcem je �eský normaliza�ní in-

stitut. Standardy znamenají ur�itý vzor pro hodnocení, jejich smyslem je vymezit specifi-

kaci a kritéria, která odrážejí dohodu celé �ady subjekt� a která mají odrážet vhodnou pra-

xi.  

ISO normy normalizují r�zné oblasti, a to od zem�d�lských �i konstruk�ních aktivit po 

informa�ní technologie. Ve ve�ejném sektoru jsou uplat�ovány p�edevším normy ISO 

9000 a ISO 14000, které p�edstavují tzv. standardy pro obecn� použitelné systémy �ízení – 

mohou tedy být použity v jakékoliv organizaci. Stejn� tak jako ostatní normy ISO, nejsou 

ani tyto automaticky všeobecn� závazné. Organizace se normou m�že �ídit pouze na zá-

klad� vlastní iniciativy nebo m�že závaznost potvrdit certifikací a registrací. 

Standardy �ady ISO 9000 se zabývají �ízením kvality. 	ízení by podle nich m�lo zvyšovat 

uspokojení zákazník� pln�ním jejich pot�eb a požadavk� a v tomto sm�ru zdokonalovat 
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svoji výkonnost. Nej�ast�ji využívanou normou ve ve�ejné správ� je ISO 9001, která speci-

fikuje požadavky na systém �ízení kvality orientovaný na zákazníka. Norma ISO 9004 

uvádí návod k dosažení vrcholového vedení nad rámec ISO 9001 a série ISO 14000 klade 

požadavky na výkon proces�, které mohou mít dopad na životní prost�edí. (Bakoš a Špa-

�ek, 2008, s. 134 -139) 

2.2.7 Six Sigma 

Tato metoda zvyšování kvality byla vyvinuta ve Spojených státech amerických spole�ností 

Motorola. První spole�nost, která aplikovala metodu Six Sigma na procesy služeb, byla GE 

Capital. Tato spole�nost dosáhla úspor milion� dolar� díky d�slednému dodržování pravi-

del Six Sigma projekt�. 

P�vodní myšlenka Six Sigma pochází z výrobního podniku a b�hem deseti let od vzniku 

nápadu Six Sigma a aplikace v pr�myslu se za�íná Six Sigma uplat�ovat ve službách. Nej-

prve v bankovnictví, financích a telekomunikacích, call centrech. V sou�asné dob� jsou 

úsp�šné aplikace v �ízení prodeje a marketingu, státní správ� a zdravotnictví. (Interquality, 

2013) 

Tato metoda je úplný a flexibilní systém dosahování, udržování a maximalizace obchodní-

ho úsp�chu. Six sigma je založena na porozum�ní pot�eb a o�ekávání zákazník�, discipli-

novaném používání fakt�, dat a statistické analýzy a na základ� pe�livého p�ístupu k �ízení, 

zlepšování a vytvá�ení nových obchodních, výrobních a obslužných proces�. (Pande, Ne-

uman a Cavanagh, 2002, s. 9) 

Dosáhnout kvality Six Sigma (Šest Sigma) znamená nevyráb�t špatné výrobky. Lze jej v 

podniku implementovat v 5-ti fázích, které ozna�ujeme symboly D-M-A-I-C.  

D – Define (Definice); M – Mesuare (M��ení); A – Analyse (Analýza); I – Improve (Zlep-
šení); C – Control (	ízení) 
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Obr. 3: PROCES SIX SIGMA - Postup implementace (ikvalita, © 2005-2013) 

2.2.8 Místní Agenda 21 

„Metoda kvality Místní Agenda 21 (MA21) je nástroj ke zlepšování kvality ve�ejné 

správy, strategického �ízení, zapojování ve�ejnosti a budování místního partnerství, s cílem 

podpo�it systematický postup k udržitelnému rozvoji na místní �i regionální úrovni. Jedná 

se o mezinárodní metodu využívanou v obcích a regionech po celém sv�t�, zejména v zá-

padní Evrop�, USA, Kanad� a Austrálii.“ (Ministerstvo vnitra, 2013) 

Nap�íklad P��ek (2008) definoval tento nástroj takto: MA 21 je nástroj pro uplatn�ní prin-

cip� udržitelného rozvoje na místní a regionální úrovni. Je proces, který prost�ednictvím 

zkvalit�ování správy v�cí ve�ejných, strategického plánování (�ízení), zapojování ve�ejnos-

ti a využívání všech poznatk� o udržitelném rozvoji v jednotlivých oblastech, zvyšuje kva-

litu života ve všech jeho aspektech a sm��uje k zodpov�dnosti ob�an� za jejich životy i 

životy ostatních bytostí v prostoru. 

Místní Agenda 21 je strategický a ak�ní plán rozvoje ur�itého místa (na úrovni obcí, okre-

s�, region�), který obsahuje principy udržitelného rozvoje. Je to proces vedoucí k zajišt�ní 

dobré a udržitelné kvality života a životního prost�edí v ur�itém území. (Ministerstvo vnit-

ra, 2013) 

Ú�el a cíle MA21 v �R 

� „praktická realizace Agendy 21 na místní úrovni, tj. zejména zajišt�ní tzv. good 

governance, tzn. dlouhodob� kvalitní (transparentní) ve�ejné správy na místní 

úrovni v oblasti ochrany životního prost�edí, bezpe�nosti, dopravy, zdraví obyva-

tel, školství, sportu, kultury, zam�stnanosti“ (CENIA, © 2012) 
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� „d�raz kladen na rozhodování a plánování dalšího rozvoje regionu �i obce, 

a to s ú�astí a ve spolupráci s širokou ve�ejností, dále neziskovými organi-

zacemi a spolky, podnikateli, provozovateli služeb, �i t�eba školskými za�í-

zeními, zdravotnickými institucemi aj.“ (CENIA, © 2012) 

Metodu lze p�ehledn� m��it a sledovat díky sad� kritérií kvality, která jsou rozd�lena do 4 

základních kategorií.  Kritéria se liší dle velikosti a typu municipality (nap�. jiná kritéria po 

malé obce, jiná pro velká m�sta). 

Kategorie „D“ p�edpokládá organiza�ní zajišt�ní procesu MA21;  

Kategorie „C“ zna�í mírn� pokro�ilou úrove� MA21, p�edpokládá aktivní zapojení ve�ej-

nosti a politické zast�ešení procesu MA21;  

Kategorie „B“ p�edstavuje pokro�ilou úrove� MA21, p�edpokládá zavedení a používání 

systému �ízení kraje dle zásad MA21;  

Kategorie „A“ jako nejvyšší kategorie p�edpokládá strategický a dlouhodobý rozvoj za 

aktivní ú�asti ve�ejnosti, založený na principech udržitelného rozvoje a sm��ující ke zvy-

šování kvality života obyvatel kraje. 

„Každé Kritérium MA21 má stanoveny vlastní ukazatele a limity, které je nutno splnit a 

doložit do oficiální Databáze MA21, která je p�ístupná na webu všem zájemc�m. Hodno-

cení kvality má svá p�esn� vymezená pravidla a postupy, která jsou každoro�n� schvalová-

na oficiálním národním orgánem pro MA21“. (Ministerstvo vnitra, 2013) 

2.2.9 Zdravé m�sto 

Podobné zam��ení jako MA21, má také nástroj Zdravé m�sto. Mezinárodní Projekt 

Zdravé m�sto iniciovala, podporuje a rozvíjí OSN - Sv�tová zdravotní organizace (WHO 

Healthy Cities Project). V Evrop� je do Projektu ZM aktuáln� zapojeno 1300 Zdravých 

m�st ve 30 zemích. Jedná se o velice aktivní hnutí municipalit v Evrop�, které na regionál-

ní úrovni realizuje zásady dokument� OSN Health 21 a Agenda 21.  

 �eská Zdravá m�sta reprezentuje na mezinárodní úrovni Národní sí	 Zdravých m�st �R 

(NSZM �R).  Tato organizace je asociací aktivních místních samospráv, které se progra-

mov� hlásí k princip�m udržitelného rozvoje, zapojují ve�ejnost do rozhodovacích proces� 

a podporují zdravý životní styl svých obyvatel. V souhrnu lze �íci, že Zdravá m�sta, obce a 

regiony se promyšlen� snaží utvá�et m�sto (obec, region) jako kvalitní a p�íjemné místo 
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pro život na základ� dohody s místními obyvateli. (NÁRODNÍ SÍ� ZDRAVÝCH M�ST 

�R (c) 2013) 
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II. PRAKTICKÁ �ÁST 
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3  ANALÝZA POUŽITÍ NÁSTROJ� HODNOCENÍ KVALITY VE 

VE�EJNÉ SPRÁV� 

Pro praktickou �ást své bakalá�ské práce jsem zvolila analýzu používání nástroj� hodnoce-

ní kvality ve�ejné správy vybrané územní samosprávy dv� metody. První metoda je formou 

kvalifikovaného rozhovoru a jako druhou metodu jsem zvolila dotazníkové šet�ení. M�j 

prvotní zám�r byl analyzovat pouze Zlínský kraj, ale vzhledem k tomu, že návratnost se 

zpo�átku jevila velmi slabá, rozhodla jsem se rozší�it datovou základnu. Oslovila jsem tedy 

i sousední kraje (Jihomoravský a Olomoucký), aby analýza splnila cíl mé práce. Dotazní-

kové šet�ení mi trvalo dva m�síce pro Zlínský kraj a m�síc pro Jihomoravský a Olomoucký 

kraj. Postupem �asu a po n�kolika urgencích se mi poda�ilo získat pot�ebné množství do-

tazník� ze Zlínského kraje. Mezitím jsem, ale odeslala dotazník i obcím Jihomoravského a 

Olomouckého kraje, protože jak už jsem se zmínila, po prvním m�síci mého šet�ení se ná-

vratnost jevila velmi slabá. V t�chto krajích jsem obce už tolik neurgovala z d�vod� již 

dostate�ného množství doru�ených dotazník� ze Zlínského kraje a z �asových d�vod�. 

Praktická �ást práce tedy bude složena z podrobné analýzy Zlínského kraje a následn� 

z analýzy Jihomoravského a Olomouckého kraje, kde již nebude tak podrobná. Záv�rem 

provedu celkovou analýzu a shrnutí všech oslovených municipalit, pro autenti�t�jší p�e-

hled.  

3.1 Popis dotazníkového šet�ení 

Nejprve jsem si p�ipravila dotazník, který za�ínal po�tem obyvatel obce, a po té následova-

la otázka s �íslem jedna, která od respondent� zjiš�ovala, zdali používají n�který z nástroj� 

hodnocení kvality ve�ejné správy. Podle této odpov�di se dále dotazníkové otázky rozchá-

zely do dvou �ástí otázek. První �ást otázek byla zam��ena na ú�ady neužívající žádný ná-

stroj hodnocení kvality a druhá byla zam��ena na ú�ady užívající alespo� jeden z nástroj� 

v praxi.  

P�i dotazníkovém šet�ení jsem použila otázky: 

� dichotomické – odpov�
 ANO / NE, 

� polytomické – výb�r z jedné z možností, 

� spojovací polytomické – umož�ující výb�r n�kolika možností na jednou, 

� otev�ené – dotazovaný odpovídá voln� vlastními slovy, 
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� uzav�ené- dotazovaný má k dispozici výb�r odpov�dí, 

� polootev�ené - možnost zvolit „jinou odpov�
“. 

3.2 Kvalifikovaný rozhovor 

Takto zpracovaný dotazník jsem zaslala na Krajský ú�ad Zlínského kraje a následn� po 

jeho vypln�ní daným ú�adem jsem si pro v�tší p�ehled o situaci a fungování ve�ejné správy 

dohodla rozhovor s kompetentní osobou tohoto ú�adu. Jednalo se o vedoucího pracovníka 

v oblasti 	ízení lidských zdroj� a rozhovor se konal dne 22. 3. 2013 v 11 hod. na Krajském 

ú�ad� Zlín ve 14. pat�e. Tento dotazník nezahrnu do své analýzy z d�vodu vyššího územn� 

samosprávného celku, ale popíšu jeho výsledky šet�ení v tomto kvalifikovaném rozhoru. 

Krajské ú�ady pro Jihomoravský a Olomoucký kraj jsem následn� již neoslovila z d�vod� 

velké �asové náro�nosti. 

P�ipravila jsem si dop�edu otázky, které jsem cht�la respondentovi položit.  Na základ� 

p�ipravených otázek se náš rozhovor vyvíjel a já jsem mohla respondentovi položit ješt� 

n�kolik dopl�ujících otázek pro objasn�ní celé problematiky týkající se efektivní ve�ejné 

správy a hodnocení její kvality. Získala jsem informace o vypracovaných strategiích, které 

má každý kraj v �R a také, jak krajské ú�ady pracují v oblasti, která je pro n� prioritní. 

Každý kraj používá nástroj projektové �ízení, který je spíše orientován na �editele organi-

zací (tj. školy, nemocnice, muzea apod.). 

Na otázku do jaké míry jsou ú�edníci proškoleni v oblasti používání nástroj� hodnocení 

kvality ve�ejné správy, m� bylo odpov�zeno, že sám respondent je osobou, která školí 

v této oblasti tajemníky obecních ú�ad�, kte�í by m�li tyto poznatky dále p�edávat svým 

pod�ízeným, ale jejich povinností to není. Tudíž záleží na tajemnících obecních ú�ad�, jak 

se k této problematice postaví. A to je jednou ze slabých stránek implementace a používání 

t�chto nástroj� v praxi. Další slabou stránkou je malý zájem tyto nástroje, obce p�edevším 

zajímá Kohezní politika (tzn. dotace na zam�stnance) a potom teprve uvažují o implemen-

taci n�kterého z nástroj�. Ovšem tajemníci, kte�í již n�který nástroj hodnocení kvality již 

implementovali do praxe, považují tyto seminá�e za velmi p�ínosné, protože mají zde mož-

nost konzultovat s ostatními problémy, slabé stránky a p�ekážky, které jsou spojeny s im-

plementací a užíváním t�chto nástroj�. Respondent zd�raz�uje, že nejv�tší d�raz je dnes 

kladen na efektivitu ve�ejné správy! 
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Krajský ú�ad Zlínského kraje využíval v praxi nástroj CAF a to v období 2004 – 2005, kdy 

tento nástroj implementovali t�ikrát. Jeho využívání bylo ukon�eno z d�vodu napln�ní cíle 

a další užívání tohoto nástroje by bylo složit�jší a finan�n� náro�n�jší. 

Také nástroj BSC byl ú�adem využíván v letech 2004 – 2005, kdy si nástroj implemento-

vali p�i vytvo�ení strategie, ale v podstat� s ním nikdo nepracoval. V sou�asné dob� nemají 

vytvo�enou žádnou strategii, budou vypracovávat novou. 

Od roku 2007 krajský ú�ad využívá nástroj Benchmarking a za�íná s implementací nástroje 

MBO. Nástroj MBO je �ízení podle cíl� na jednotlivé obory. 

„MBO (Management by Objectives) – metoda �ízení podle cíl�- je založena na principu, že 

vrcholoví management stanoví cíle a jednotlivý vedoucí zam�stnanci spole�n� se zam�st-

nanci se snaží ztotožnit s t�mito cíli, kde cíl nižšího stupn� navazuje na cíl vrcholového 

managementu. Tato metoda propojí jednotlivé cíle se stanovenými cíli jednotlivých za-

m�stnanc�. Metoda podle cíl� je vst�ícnou metodou.“ (Ministerstvo financí, 2004) 

Nástroj MBO nej�ast�ji používají vedoucí zam�stnanci k dosažení cíl� se z�etelem na hos-

podárnost, efektivnost a ú�elnost v praxi.  

3.3 Dotazníkové šet�ení  

Ve Zlínském kraji jsem rozeslala dotazníky na 13 obcí s rozší�enou p�sobností, 12 obcí 

s pov��eným ú�adem a jeden p�íslušnému Krajskému ú�adu Zlínského kraje. Menším ob-

cím jsem dotazníky nerozesílala, protože již p�ed �asem jsem se v rámci školního projektu 

ujistila, že obce do 1000 obyvatel zpravidla nevyužívají žádný nástroj hodnocení kvality. 

V�tšinou uvád�jí, že obec má málo zam�stnanc� a chybí jim finan�ní zdroje. 

Následující mapy nám znázor�ují obce, které byly v rámci dotazníkového šet�ení osloveny. 
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Obr. 4: Mapa Zlínského kraje (Zlínský kraj, 2013, © 2006) 

Pozd�ji jsem rozeslala dotazníky i do obcí s rozší�enou p�sobností a obcí s pov��eným 

ú�adem Jihomoravského a Olomouckého kraje.  

 

Obr. 5:Mapa Jihomoravského kraje (Jihomoravský kraj, 2013, © 2006) 
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Obr. 6: Mapa Olomouckého kraje (Olomoucký kraj, 2013, © 2006) 

3.3.1 Výsledky dotazníkového šet�ení Zlínského kraje 

Dotazníky jsem rozesílala opakovan�, vždy s ur�itým �asovým odstupem a poda�ilo se mi 

získat odpov�
 od 13 ú�ad� (tj. 52%).  

Ze zú�astn�ných respondent� 4 obce nevyužívají žádný nástroj hodnocení kvality. Z t�chto 

obcí uvedly 3, že nemají v úmyslu zavedení n�kterého z nástroj� a jedna obec uvedla, že 

má v úmyslu zavedení n�jakého nástroje. Jednalo se vždy o menší obce s po�tem obyvatel 

v rozmezí od 1000 do 3000. Ostatní obce využívají alespo� jeden z nástroj� hodnocení 

kvality. Celkovou situaci znázorním v tabulce. 

Tab. 2: P�ehled užívání nástroj� hodnocení kvality ve Zlínském kraji 

Název nástroje 
Po�et obyv. 

1001 - 3000 

Po�et obyv. 

3001 - 15000 

Po�et obyv. 

15001-50000 

Po�et obyv. 

50001 - 100000 

CAF 0 1 0 0 

TQM 0 0 0 0 

Benchmarking 0 1 5 1 

BSC 0 0 1 0 
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EFQM 0 0 0 0 

ISO normy 0 0 0 0 

Six Sigma 0 0 0 0 

Místní agenda 21 0 0 4 0 

Zdravé m�sto 0 0 3 0 

Jiný 0 0 1 0 

Celkem 0 2 14 1 

 

Jak už jsem se zmínila obce do 1000 obyvatel, zpravidla nevyužívají žádný nástroj, tak 

podle mého šet�ení ani v�tší obce s po�tem obyvatel 1001 až 3000 nejsou na tom lépe. Te-

prve obce s  po�tem obyvatel nad 3000 využívají n�které nástroje hodnocení kvality. 

Pomocí následujícího grafu jsem znázornila po�et aplikovaných nástroj� hodnocení kvality 

p�ipadající na jednotlivé obce. Nejv�tší procentuální �ást tvo�í obce, které nevyužívají žád-

ný nástroj a druhou nejv�tší skupinu, tvo�í obce, které používají alespo� jeden nástroj hod-

nocení kvality v praxi. 
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V této �ásti se budu zabývat ješt� obcemi, které nevyužívají žádný nástroj hodnocení kvali-

ty. Další otázky dotazníku byly adresovány práv� t�mto obcím. Obce si mohly vybrat ze 

�ty� možných odpov�dí. Dv� obce uvedly, že to co pot�ebují zlepšit, zvládnou vlastními 

silami a dv� obce uvedly, že jim chybí zdroje v oblasti finan�ní, odborné a personální. 

Otázka �. 1.2 Pro� jste se rozhodli nevyužívat žádný nástroj? 

Tab. 4: D�vody nevyužívání nástroj� v praxi 

a) máme za to, že to co pot�ebujeme zlepšit, zvládneme i bez daných nástroj� 2 

b) chybí zdroje (finan�ní, odborné, personální) 2 

c) nikdy jsem o t�chto nástrojích neslyšel/a  0 

d) nevím 0 

 

Následující otázka by nám m�la ujasnit zájem obcí o odbornou metodickou pomoc p�i im-

plementaci konkrétního nástroje. Jedná se o dichotomickou otázku, kde respondenti odpo-

vídali Ano �i Ne. 

Otázka �. 1.3 Uvítali byste odbornou metodickou pomoc, která by Váš ú�ad p�i im-

plementaci konkrétního nástroje provázela? 

Tab. 5 Odborná metodická pomoc 

ANO – uvítali bysme metodickou pomoc 3 

NE – neuvítali 1 

 

Zdravé m�sto 3 3,18% 

Jiný 1 1,16% 

Žádný nástroj 4 4,37% 

Alespo
 jeden používaný nástroj 8 66.66% 
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Z výsledku je z�ejmé, že odborná metodická pomoc obcím chybí a z nejv�tší �ásti by o ni 

m�ly zájem. 

Další otázka je také dichotomická a je zam��ena na zájem obcí, které zatím nevyužívají 

v praxi žádný s nástroj�, zdali, by v budoucnu n�který nástroj cht�ly implementovat. 

Otázka �. 1.4  Máte v úmyslu n�který z nástroj� v budoucnu implementovat? 

Tab. 6: Zájem obcí o implementaci 

ANO – máme v úmyslu implementovat n�jaký nástroj 1 

NE 3 

 

Z výsledku dotazníkového šet�ení, které jsem zobrazila v tabulce je z�ejmé, že obce spíše 

nemají v úmyslu nástroje hodnocení kvality ani v budoucnu implementovat. 

V další �ásti mé práce se bude zabývat otázkami pro obce, které využívají nástroje hodno-

cení kvality ve�ejné správy. Tyto otázky nám umožní odhalit pozitivní a negativní stránky 

implementovaných nástroj� v praxi.  

Otázka �. 2 Jaká d�vod p�im�l Váš ú�ad požít práv� tento nástroj? 

Je to spojovací polytomická otázka, tudíž je možnost více odpov�dí. Oslovené ú�ady odpo-

v�d�li takto: 

Tab. 7: D�vody použití daného nástroje 

a) je nejrozší�en�jší 2 

b) reference odjinud 2 

c) zkušenosti (minulé, zam�stnanc�) se zvoleným nástrojem 2 

d) vyhodnotili jsme nástroj jako nejvhodn�jší práv� pro náš ú�ad 6 

e) jiný, p�ípadn� další (uve
te jaký?) 1 

 

Na tuto otázku respondenti nejvíce odpovídali, že vyhodnotili užívaný nástroj, jako nej-

vhodn�jší práv� pro jejich ú�ad. Ostatní odpov�di, také nez�staly bez povšimnutí a obec 
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Valašské Mezi�í�í, která využívá t�i nástroje hodnocení kvality, uvedla, u Benchmarkingu 

a CAF, odpov�
 a) je nejrozší�en�jší a u nástroje BSC odpov�
 e) jiný, p�ípadn� další. 1 

Následující otázka nám m�la zjistit, jestli implementovaný nástroj, splnil ú�el, pro který 

byl zaveden. Respondenti zde mohli vybrat pouze jednu z nabízených možností. 

Otázka �. 3 Splnila implementace zvoleného nástroje Vaše o�ekávání (resp. zjistila 

Vám informace, které jste pot�ebovali znát?) 

Tab. 8: Spln�ní o�ekávání implementovaných nástroj� 

ANO – splnila naše o�ekávání 8 

NE – nesplnila naše o�ekávání 0 

�áste�n� splnila (uve
te jak?) 1 

 

Výsledky šet�ení nám ukázují, že tém�� u všech respondent� bylo o�ekávání spln�no, jen 

jeden ú�ad uvádí, že jejich o�ekávání splnila jen �áste�n� a dodává „n�které údaje nemají 

o�ekávanou vypovídací schopnost“. 

Otázka �. 4 Máte v úmyslu implementovat v praxi i n�který jiný nástroj? 

Tab. 9: Úmysl implementovat další nástroje 

ANO (uve
te, prosím, který?) 5 2xCAF, TQM, BSC, ISO normy, jiný 

NE – nemáme v úmyslu 4  

 

Na otázku jestli mají obecní ú�ady v plánu implementaci ješt� n�jakého dalšího nástroje, 

odpov�d�ly 4 ú�ady, že nemají a 5 ú�ad� odpov�d�lo, že mají a uvedlo, které nástroje mají 

v úmyslu implementovat. Obecní ú�ad Vsetín uvádí: „Ro�ní hodnocení pracovník� – na-

stavení ro�ních cíl� a následné vyhodnocení pln�ní se za�azením pracovník� do úrovní dle 

výkonu“. Tato otázka nám ukazuje, že obce o implementaci nástroj� hodnocení kvality 

mají zájem.  

                                                 

 

1 Valašské Mezi�í�í uvádí: „BSC- provazba organizace práce ú�adu na strategický plán m�sta.“  
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Další otázka je zam��ena na dosažené cíle. Respondenti mohou v následující otázce volit 

více odpov�dí, jedná se tedy o spojovací polynomickou otázku. 

Otázka �. 5 Jaké úsp�chy Vám p�inesl použití zvoleného nástroje? 

Tab. 10: Úsp�šnosti používaného nástroje 

a) potvrzení silných a slabých míst v naší organizaci 8 

b) ukázal nám, co d�láme velmi dob�e 4 

c) poukázal naše nedostatky 4 

d) žádné 0 

 

Tato otázka nám vyhodnotila úsp�šnost používaného nástroje. Tém�� všichni respondenti 

odpovídali, že se jim potvrdily silné a slabé místa v jejich organizaci, n�kte�í také odpov�-

d�li, že nástroj jim ukázal, co d�lají dob�e a dalším poukázal na jejich nedostatky. Ale jak 

vidíme v tabulce, žádný ú�ad neuvedl, že by nástroj �i nástroje, které používají, jim nep�i-

nesl žádné úsp�chy. Což je velmi pozitivní výsledek, protože se zde potvrzuje užite�nost 

nástroj� hodnocení kvality ve ve�ejné správ�. 

Následující otázka nám p�iblíží situace, se kterými se obecní ú�adu musely potýkat p�i im-

plementaci zvoleného nástroje. Respondenti m�li k dispozici vý�et odpov�dí, ale pokud 

jim nevyhovovala ani jedna, m�li také možnost jiné odpov�di, kde byla možnost volného 

vyjád�ení. 

Otázka �. 6 S jakými p�ekážkami jste se potýkali p�i implementaci zvoleného nástro-

je? 

Tab. 11: P�ekážky p�i implementaci zvoleného nástroje 

a) s finan�ními p�ekážkami 1 

b) s neochotou tázaných stran 4 

c) s nedostatkem �asu 3 

d) s jinými (prosím, uve
te) 2 
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Na tuto otázku mohli respondenti vybrat i více než jednu možnost. Tuto variantu využil 

pouze jeden ú�ad. Ostatní odpovídali jednozna�n� po jedné odpov�di. Nejvíce jich odpo-

v�d�lo, že problém byl s neochotou tázaných stran, další se potýkali s nedostatkem �asu, 

vyskytly se i finan�ní problémy, ale pouze u jednoho ú�adu. Dva ú�ady uvedly, že se potý-

kaly s jinými než výše uvedenými p�ekážkami. Ú�ad Valašské Klobouky uvedl d�vod jiný 

a to, že v  �R chybí metodická a školící podpora. A ú�ad Otrokovice poukazuje na p�ekáž-

ku „s nesprávným pochopením a chybnou interpretací výsledk� srovnávání“. 

Po otázce zam��ené na p�ekážky, p�ichází opa�ná varianta a tou jsou p�ínosy zvolených 

nástroj�. Tady m�li respondenti také možnost výb�ru, ale i možnost jiné objektivní odpo-

v�di dle svých zkušeností s ur�eným názorem. 

Otázka �. 7 Jaké p�ínosy m�l pro Vás zvolený nástroj v praxi? 

Tab. 12: P�ínosy zvolených nástroj� 

a) vyvarování se minulých chyb 1 

b) návod, jak pracovat v ur�ité oblasti 6 

c) jiné (prosím, uve
te) 3 

 

Pouze jedna obec uvádí p�ínos ve vyvarování se minulých chyb. Pro t�i obce byl p�ínos 

shledán v návodu, jak pracovat v ur�ité oblasti. Z toho, pro obec Luha�ovice, byl k této 

odpov�di, také jiný p�ínos a to stanovení po�tu zam�stnanc�.  

Jiné p�ínosy zaznamenala i obec Valašské Klobouky, která uvádí: „Ze sebehodnotící zprá-

vy a ze zprávy z posouzení na míst� byly identifikovány oblasti na zlepšování, které jsou 

v podob� aktivit sou�ástí ak�ního plánu zlepšování na ur�ité období.“ Obec Zlín vidí p�í-

nos v pom�ckách pro optimalizaci, zavád�ní inovací.  

Další otázka je zam��ena op�t na p�ekážky, ale tentokrát se snažíme odhalit p�ekážky ne 

p�i implementaci, ale p�i používání nástroj�. Otázka je zam��ena i na to, jak tyto p�ekážky 

byly p�ekonány. Jedná se o otev�enou otázku, respondent odpovídá voln� vlastními slovy. 
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Otázka �. 8 Na jaké p�ekážky jste p�i používání zvoleného nástroje narazili a jak jste 

je p�ekonali?  

Valašské Klobouky (2013) „P�esv�d�it kolegy o smysluplnosti implementace modelu 

CAF do organizace – vhodn� zvolenými komunika�ními aktivitami.  

Proškolit CAF tým  - uzav�ením smlouvy o spolupráci s Úradem pre normalizáciu, metro-

logiu a zkúšobníctvo SR.“ 

Vsetín (2013) „Každá zm�na bolí, ale metody p�inesly zkvalitn�ní práce v oblastech sle-

dování rozpo�tu, hodnocení pracovník�, komunikaci s ve�ejností, sledování produktivity 

práce a pom��ování výkonnosti ú�adu s jinými ú�ady. 

P�i zavád�ní jednotlivých metod jsme p�ekážky p�ekonávali vytvo�ením aplika�ních tým� 

na ú�ad� v dob� zavád�ní a z�ízením pozic koordinátora MA21 a manažera kvality.“ 

Uherské Hradišt� (2013) „Ned�v�ra zapojení zú�astn�ných stran komparace kone�ných 

výstup�.“ 

Valašské Mezi�í�í (2013) „Benchmarking- je pot�eba stále ujas�ovat metodiku m��ení.“ 

Otrokovice (2013) „sjednocení obsahu vkládaných údaj�.“ 

Zlín (2013) „Benchmarking je vhodný zejména pro hodnocení služeb realizovaných 

v p�enesené p�sobnosti. �innosti vykonávané obcemi v samostatné p�sobnosti je, v �ad� 

p�ípad�, obtížné porovnávat. Benchmarking má své limity. 

Pro hodnocení t�chto samosprávných �inností budeme využívat p�edevším odezvy klient� 

(stížnosti, pr�zkumy).“ 

Uherský Brod (2013) uvádí: „neochota a laxní p�ístup.“ 

Luha�ovice (2013) naopak tvrdí, že neví o žádné. 

Jedna obec na tuto otázku neodpov�d�la v�bec. 

P�edposlední otázka dotazníkového šet�ení je zam��ena na podporu zam�stnanc� p�i im-

plementaci a používání nástroj� hodnocení kvality ve ve�ejné správ�. Tato otázka je také 

otev�ená, tudíž respondenti odpovídají voln� vlastními slovy. 

Otázka �. 9 Jak jste získali podporu Vašich zam�stnanc�? 

Valašské Klobouky  - komunikací, spoluprácí, tzn. zapojením do �innosti implementace. 

Podobné tvrzení uvádí obec Otrokovice „komunikací a vysv�tlováním.“ 
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Vsetín „Zavád�ní metod p�edcházela dotazníková šet�ení u zam�stnanc� stran spokojenos-

ti a zjišt�ní názor� o možnostech zlepšení práce. D�ležitá byla komunikace s pracovníky a 

podpora vedení m�sta zavést danou metodu v ur�ité dob�.“ 

Valašské Mezi�í�í uvádí: zapojením do tým�. 

Zlín naopak tvrdí, že vzd�láváním a osv�tou. 

Luha�ovice uvádí, že podporu zam�stnanc� získali motivací. 

Uherský Brod uvádí: podporu jsme získali pouze �áste�n�, protože to dostali direktivn�. 

Toto tvrdí i obec Uherské Hradišt�. Jeden ú�ad op�t na tuto otázku neodpov�d�l. 

Podle obdržených odpov�dí jsem vyhodnotila, že každý ú�ad má na tento problém svoji 

metodu.  

Poslední otázka mého dotazníkového šet�ení je zam��ená na proškolenost zam�stnanc� 

ú�ad� na používání t�chto nástroj�. Jedná se o uzav�enou otázku, to znamená, že respon-

dent má k dispozici vý�et odpov�dí. 

Otázka �. 10 Byli alespo
 n�kte�í zam�stnanci Vašeho ú�adu proškoleni v souvislosti 

s implementací nástroj� kvality ve ve�ejné správ�? 

Tab. 13: Proškolenost zam�stnanc� v souvislosti s implementací nástroj� hodnocení kvali-

ty ve�ejné správy 

a) ano, ale jen minimální množství zam�stnanc� 2 

b) ano, v�tšina 6 

c) ne  1 

 

Na tuto otázku odpov�d�lo šest respondent�, že v�tšina jejich zam�stnanc� byla 

v souvislosti s implementací nástroj� hodnocení kvality proškolena. Což, je celkem uspo-

kojivé �íslo. Dva ú�ady uvádí, že bylo proškoleno jen minimální množství a jeden ú�ad 

uvedl, že zam�stnanci nebyli proškoleni v�bec.  

Podle mého názoru je proškolení zam�stnanc� p�edevším ovlivn�no vedoucími pracovníky 

ú�ad�. Pokud k tomu tito vedoucí pracovníci nep�istupují kladn�, tak zam�stnanci ne svoji 

vinou neví jak postupovat p�i implementaci nástroj� hodnocení kvality, i když by o to m�li 

zájem. 



UTB ve Zlín�, Fakulta managementu a ekonomiky 53 

 

3.3.2 Výsledky dotazníkového šet�ení Jihomoravského kraje 

Dalším krokem, ke kterému jsem p�istoupila, bylo rozší�ení datové základny o municipali-

ty Jihomoravského kraje. Tady jsem už neprovád�la kvalifikovaný rozhovor, z d�vodu 

�asové náro�nosti, ale dotazník Krajskému ú�adu pro Jihomoravský kraj jsem zaslala a po 

�ase mi byl i zp�tn� doru�en. Jedná se o vyšší samosprávný celek, tudíž nejsou tyto po-

znatky zahrnuty do šet�ení v rámci municipalit, tak jako u Krajského ú�adu pro Zlínský 

kraj. V následující �ásti popíšu nejd�ležit�jší poznatky z tohoto dotazníkového šet�ení. 

Jihomoravský krajský ú�ad uvádí, že v sou�asné dob� využívá v praxi nástroje hodnocení 

kvality CAF, Benchmarking, ISO normy a Zdravý kraj. Dále má v úmyslu implementaci 

nástroje Model excelence EFQM. Implementované nástroje jim splnily o�ekávání a za 

úsp�chy, které jim dané nástroje p�inesly, považují, potvrzení silných a slabých míst 

v organizaci. Implementované nástroje jim také ukázaly, co d�lají velmi dob�e a poukázaly 

na jejich nedostatky. Nejv�tší p�ekážku vidí v nedostatku �asu a za nejv�tší p�ínosy pova-

žují to, že se vyhýbají chybám z minulých let a díky t�mto nástroj�m získaly návod, jak 

pracovat v ur�itých oblastech.  

Na otázku: Jak jste získali podporu svých zam�stnanc�? uvádí: „podporu se snažíme zís-

kávat trvale, zejména pr�b�žným informováním o p�ínosech a konkrétních opat�eních, kte-

rá byla realizována na základ� aplikace konkrétních metod“.  V oblasti implementace ná-

stroj� hodnocení kvality byla v�tšina zam�stnanc� krajského ú�adu proškolena.  

 

Následující tabulka nám už znázor�uje výsledky dotazníkového šet�ení jednotlivých muni-

cipalit Jihomoravského kraje. 

Tab. 14: P�ehled používaných nástroj� v Jihomoravském kraji 

Název nástroje 

Po�et obyv. 

3001 - 

15000 

Po�et obyv. 

15001-50000 

Po�et 

obyv. 

50001 - 

100000 

Po�et 

obyv. 

100000  

a více 

Celkový 

po�et  

CAF 0 1 0 1 2 

Benchmarking 1 2 0 0 3 

ISO normy 1 0 0 0 1 
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Místní Agenda 

21 
0 1 0 0 1 

Zdravé m�sto 0 2 0 1 3 

Jiný 0 0 0 0 0 

Celkem 2 6 0 1 10 

Žádný 2 1 0 1 4 

 

V Jihomoravském kraji z 9 obcí, které se zú�astnily výzkumného šet�ení, uvedly 4 obce, že 

nevyužívají žádný nástroj hodnocení kvality. Z tohoto po�tu oslovených se nevyskytla ani 

jedna obec s menším po�tem obyvatel než 3000 a také žádná obec, která by se pohybovala 

v rozmezí 50 001 – 100 000 obyvatel. 

Tady se op�t potvrdilo, že nejpoužívan�jším nástrojem je Benchmarking, ale na stejné 

úrovni je také nástroj Zdravé m�sto. Dalšími používanými nástroji v tomto kraji jsou CAF, 

MA21 a na rozdíl od Zlínského kraje se mezi používanými nástroji objevily i ISO normy. 

Nejvíce p�ekvapivé pro m� bylo, že tak velké m�sto jako je Blansko, které má po�et oby-

vatel nad 100 000, v sou�asné dob� nevyužívá žádný nástroj. Dodate�ným šet�ením bylo 

zjišt�no, že využívaly v letech 2010 – 2012 nástroj CAF, který jim dal návod jak pracovat 

v ur�ité oblasti. Tím byly napln�ny jejich požadavky a z d�vod� �asové náro�nosti od n�j 

ustoupily. Jiný nástroj bohužel necht�jí implementovat. 

3.3.3 Výsledky dotazníkového šet�ení Olomouckého kraje 

Jako poslední kraj, který jsem oslovila v rámci svého šet�ení je Olomoucký. Návratnost 

dotazník� zde byla velmi malá, protože jak už jsem uvedla, p�istupovala jsem k n�mu ví-

cemén� ze zoufalství, s úmyslem jej ze své práce p�ípadn� vypustit, tudíž ani jsem nezasí-

lala dotazník Krajskému ú�adu. Nakonec jsem se rozhodla tyto data p�ece jen použít a po-

znatky do své práce zpracovat, protože jsou dle mého názoru zajímavé.  
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Tab. 15: P�ehled používaných nástroj� v Olomouckém kraji 

Název nástro-

je 

Po�et 

obyv. 

1001 - 

3000 

Po�et 

obyv. 

3001 - 

15000 

Po�et 

obyv. 

15001-

50000 

Po�et 

obyv. 

50001 - 

100000 

Po�et 

obyv. 

100000  

a více 

Celkový 

po�et  

CAF 1 0 1 0 0 2 

Benchmarking 1 0 1 0 0 2 

ISO normy 0 1 0 0 0 1 

Místní Agenda 

21 
0 0 0 0 0 0 

Zdravé m�sto 0 0 0 0 0 0 

Jiný 0 0 0 0 0 0 

Celkem 2 1 2 0 0 5 

Žádný 0 0 0 1 1 2 

 

Za Olomoucký kraj se výzkumného šet�ení zú�astnilo pouze 5 obecních ú�ad�, ale jsou zde 

zastoupeny všechny kategorie po�tu obyvatelstva. Nejvíce používanými nástroji v tomto 

kraji jsou Benchmarking a CAF, zastoupení zde má také nástroj ISO normy. Velmi zaráže-

jící je skute�nost, že municipality nevyužívají nástroje zam��ené na životní prost�edí a udr-

žitelný rozvoj, jako je Místní Agenda 21 a Zdravé m�sto. Dalším zarážejícím faktem je, že 

krajské m�sto Olomouc nevyužívá žádný nástroj hodnocení kvality ve�ejné správy a rov-

n�ž i m�sto Jeseník, které má po Olomouci zastoupení s nejv�tším po�tem obyvatel nevyu-

žívá v sou�asnosti žádný nástroj.  

Zp�tným šet�ením bylo zjišt�no, že Olomouc, žádný nástroj ani v minulosti nevyužíval, 

mají za to, že to co pot�ebují zlepšit, zvládnou i bez daných nástroj�. Na otázku, zdali mají 

v úmyslu n�který nástroj v budoucnu implementovat, odpov�d�li: „nedá se tato eventualita 

zcela vylou�it“. 

M�sto Jeseník, na rozdíl od Olomouce využívalo nástroj CAF do roku 2012 a Benchmar-

king do roku 2007. Nejv�tším d�vodem ukon�ení využívání nástroj� hodnocení kvality je, 
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pravd�podobn� �asová náro�nost o �emž sv�d�í i následující odpov�
 na dotazníkovou 

otázku. 

Na jaké p�ekážky �i nedostatky jste p�i používání zvoleného nástroje narazili a jak 

jste je p�ekonali? 

„Zejména nedostatek �asu pro pravidelné scházení CAF týmu vedlo k tomu, že v sou�asné 

dob� m�sto, potažmo ú�ad upustil od tohoto modelu hodnocení kvality ve ve�ejné správ�.“  

3.4 Souhrnná analýza dotazníkového šet�ení 

V této �ásti práce ud�lám souhrnnou analýzu oslovených ú�ad� a jejich používání nástroj� 

hodnocení kvality v praxi. K dotazník�m ze Zlínského kraje mi bylo doru�eno ješt� 14 

dotazník�, z celkového po�tu 35 oslovených ú�ad� Jihomoravského a Olomouckého kraje. 

Ze Zlínského kraje se výzkumného šet�ení zú�astnilo 13 ú�ad�, z Jihomoravského kraje 9 

ú�ad� a za Olomoucký kraj 5 ú�ad�.  

Celkový po�et oslovených ú�ad� je tedy v kone�ném výsledku 60 a návratnost �iní 27 do-

tazník�, což je 45%.  

V následující tabulce zobrazím celkové po�ty používaných nástroj� municipalitami 

v praxi, rozd�lených podle po�tu obyvatel. 

Tab. 16: Používání nástroj� hodnocení kvality z celkového po�tu oslovených 

Název nástroje 

Po�et obyv. 

1001 - 3000 

Po�et obyv. 

3001 - 

15000 

Po�et 

obyv. 

15001-

50000 

Po�et obyv. 

50001 - 

100000 

Po�et 

obyv. 

100000  

a více 

CAF 0 1 2 0 1 

TQM 0 0 0 0 0 

Benchmarking 0 2 8 1 0 

BSC 0 0 1 0 0 

EFQM 0 0 0 0 0 

ISO normy 0 2 0 0 0 

Six Sigma 0 0 0 0 0 
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Šet�ení ukázalo, že v�tšina ú�ad�, které nástroje hodnocení kvality již v praxi využívá, má 

své zam�stnance dostate�n� proškolené, ale vyskytují se i ú�ady, které mají jen minimální 

množství proškolených zam�stnanc�. 

Celkové šet�ení ukázalo, že s implementací a praktickými zkušenostmi v oblasti užívání 

nástroj� hodnocení kvality ve ve�ejné správ� má m�sto Vsetín, které jako jediné v sou�as-

né dob� využívá v praxi 5 nástroj� hodnocení kvality a 2 nástroje využívalo v minulosti. 

V sou�asné dob� využívá nástroje Benchmarking, BCS, MA 21, Zdravé m�sto a Business 

Inteligence. Nástroj Business Inteligence není uveden ve vybraných nástrojích, jedná se o 

ekonomický manažerský nástroj sledování rozpo�tu. Zkušenosti má m�sto Vsetín i 

s nástroji CAF a ISO normy, které využívalo v minulosti.  
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4  P�ÍNOSY A NEDOSTATKY JEDNOTLIVÝCH NÁSTROJ� A 

NÁVRH OPAT�ENÍ PRO JEJICH EFEKTIVN�JŠÍ 

IMPLEMENTACI V PRAXI 

Je obecn� známo, že každá nová v�c má svá pozitiva a negativa. Stejn� je tomu i p�i im-

plementaci nástroj� hodnocení kvality. Na jedné stran� jsou p�ínosy a na druhé nedostatky, 

d�ležité je, aby p�ínosy byly vždy ve zna�né p�evaze, jinak by nemohla být spln�na pod-

mínka efektivity, která je v sou�asné dob� nejv�tší prioritou a to nejen ve ve�ejné správ�. 

Hodnotit p�ínosy a nedostatky budu pouze u nástroj�, které jsou ú�ady používány, protože 

u ostatních by mi chyb�ly objektivní informace. Na základ� dotazníkového šet�ení a p�í-

padného rozhovoru emailem jsem dosp�la k t�mto poznatk�m. 

4.1 CAF v praxi 

Mezi p�ínosy tohoto nástroje nesporn� pat�í sebehodnocení v oblasti komunikace, interního 

prost�edí a vztahy mezi zam�stnanci. Dalšími p�ínosy tohoto nástroje jsou efektivní �ízení, 

hodnocení na základ� kritérií p�ijatých EU, zvýšení transparentnosti ú�adu, efektivnost 

hospoda�ení, jasná strategie a kvalitní cíle, propojení kvality a �ízení lidských zdroj�, sys-

tematické m��ení spokojenosti ob�an� a jiné. Mezi hlavní nedostatky pat�í nevyužití po-

tenciálu, v�tší (�asto zbyte�ná) administrativa, nízká provázanost s ostatními �innostmi 

organizace a složitá metodologie. N�které ú�ady uvád�jí, že se potýkaly s nedostatkem 

�asu, p�i používání tohoto nástroje. Jsou zde nutné pravidelné sch�zky �len� CAF týmu, 

který sestaven ze zam�stnanc�.  

4.1.1 Návrhy a doporu�ení pro implementaci 

Pro lepší implementaci v praxi navrhuji navštívit webové stránky Ministerstva vnitra, které 

ve spolupráci s Radou kvalita �R pro jakost, každoro�n� po�ádají Národní konference kva-

lity ve ve�ejné správ�, kde se setkávají odborníci z oblasti kvality. Na této konferenci si 

p�edávají zkušenosti z implementací nástroj� kvality. Sou�ástí Národní konference kvality 

je také p�edání cen Ministerstva vnitra za kvalitu a inovace ve ve�ejné správ�. Dále navrhu-

ji sledovat aktivity Rady �R pro jakost, která každoro�n� po�ádá program „Listopad - M�-

síc kvality v �R“ a vydává odborné publikace o nástrojích podpory kvality. V m�síci listo-

padu Rada �R pro jakost po celé republice po�ádá konference, seminá�e a diskusní panely, 

jejichž vyvrcholením je mezinárodní konference v Praze, na které se každoro�n� p�edává 

Národní cena �R za jakost a ocen�ní v rámci Programu �eská kvalita. Proto navrhuji sta-
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rost�m a tajemník�m ú�ad�, aby se ú�astnili a posílali své zam�stnance na akce, které se 

konají v oblasti hodnocení kvality, kde získají pot�ebné informace a mohou si vyškolit sv�j 

tým na n�kterém ze seminá��. Nebo pokud je ú�ad ochoten podstoupit n�jakou investici, 

m�že si nechat zhotovit implementaci externí firmou. 

4.2 Benchmarking v praxi 

Tento nástroj hodnocení kvality, jak již bylo zmín�no podle výsledk� šet�ení je v praxi 

nejpoužívan�jší. Jeho p�ínosy jsou nesporn� v porovnání práce odbor� jednotlivých ú�ad� 

stejné nebo podobné velikosti a zlepšení výsledk� jejich �innosti. Ú�ady touto cestou zjiš-

�ují, jak na tom ve skute�nosti jsou. Efektivní a kvalitní �innost ú�adu, kde dochází ke 

zm�nám v organizaci práce. V oblasti personální politiky je to optimalizace pracovních 

míst. Také došlo ke zlepšení pro ob�any, kdy byl navýšen po�et ú�edních hodin a zlepšila 

se i úsp�šnost vymahatelnosti místních poplatk�. 

Co se týká nedostatk� u Benchmarkingu, tak k t�m pat�í p�edevším nesrovnalost dat, každý 

ú�ad má na to jiný pohled. Data jiných ú�ad� mohou být v n�kterých agendách neobjektiv-

ní. Op�t jsou to nedostatky v oblasti administrativy, vetší byrokracie a �asová náro�nost. 

Ú�ady uvád�jí, že se vypl�uje ohromné množství údaj�, které p�i kvalitním provedení za-

bere hodn� �asu. Údaje nejsou zadávány p�esn�, protože je zde nedostate�ná metodika. 

N�které ú�ady uvádí, že od Benchmarkingu se ustupuje, nebo� svádí k pr�m�rnosti �i opi-

sování, tím oslabuje proinova�ní procesy.  

4.2.1 Návrhy a doporu�ení pro implementaci 

Pro efektivní implementaci nejvyužívan�jšího nástroje Benchmarkingu je podle mého ná-

zoru nejvhodn�jší navštívit obce, které již mají zkušenosti s užíváním tohoto nástroje. Dále 

doporu�uji získat informace o implementaci prost�ednictvím odborné literatury, e-

learningu, výro�ních zpráv a v neposlední �ad� je vhodné zú�astnit se odborného seminá�e. 

Na webových stránkách Ministerstva vnitra je možnost získat informace o tomto nástroji a 

je zde také uveden odkaz na �asopis Ve�ejná správa, kde lze nalézt obecný popis metodiky 

Benchmarkingu. Dále doporu�uji navštívit webové stránky Vzd�lávacího centra pro ve�ej-

nou správu �R, kde jsou informace o kurzech a školeních, které jsou pro obce po�ádány. 

Další sekcí, která je na t�chto stránkách uvedena je „Benchmarkingová iniciativa 2005,“ 

která se zabývá zvyšováním kvality a efektivnosti prost�ednictvím benchmarkingového 

porovnání a vým�ny informací, zkušeností a dobrých praxí mezi obcemi. V roce 2012 bylo 
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v �R do „Benchmarkingové iniciativy 2005“ zapojeno 72 obcí s rozší�enou p�sobností. 

(Vzd�lávací centrum pro ve�ejnou správu �R, ©2012) 

4.3 Místní Agenda 21 a Zdravé m�sto 

V sou�asnosti velmi využívaným a oblíbeným nástrojem je mezi obcemi Místní Agenda 

21. Je to p�edevším tím, že obce jsou �leny asociace Národní sí� zdravých m�st �R a 

v rámci toho jsou obce také za�azeni do projektu Zdravé m�sto. Místní Agenda 21 je jeden 

z prvních nástroj�, který byl v místních samosprávách zavád�n. Ovšem ne všechny obce, 

které používají nástroj Zdravé m�sto, jsou zapojeny do asociace Národní sít� zdravých 

m�st. Je to spojeno s poplatky za �lenství v asociaci, které jsou pro n�které ú�ady dost vel-

kou finan�ní zát�ží. 

Jejich nesporným p�ínosem je styk s ve�ejností a její zapojení do rozhodování. Ve�ejnost je 

zapojena do strategických cíl� m�sta a dochází tak ke zlepšení komunikace s ob�any. Dále 

dochází k podpo�e udržitelného rozvoje, ekologie a kvality života v regionech. Je zde 

možnost získání dotací. 

Mezi nedostatky pat�í již zmín�né poplatky v�tší administrativa a závislost na ve�ejnosti, 

která nemusí, být vždy žádoucí.  

4.3.1 Návrhy a doporu�ení pro implementaci 

Základní informace o nástroji nalezneme na webových stránkách Ministerstva vnitra a Mi-

nisterstva životního prost�edí, kde je odkaz na stránky CENIA (�eská agentura životního 

prost�edí). Ta prost�ednictvím svého portálu nabízí zájemc�m vysv�tlení základních 

pojm�, týkajících se názvu, dále jsou to publikace, projekty a další služby spojené s im-

plementací tohoto nástroje. Nalezneme zde databázi MA 21 v �R, kde m�žeme prostudo-

vat seznam municipalit, které nástroj užívají, statistiky a jsou zde také mapy mikroregion� 

a kraj� se znázorn�ním kategorií, do kterých v rámci užívání tohoto nástroje spadají. 

Role CENIA 

-        z pov��ení MŽP realizovala a v sou�asné dob� provozuje Portál/Databázi MA21 

s cílem poskytnout informace o realizaci MA21 v �R a poskytnout municipalitám nástroj 

pro prezentaci jimi napl�ované úrovn� procesu MA21 dle oficiáln� stanovených podmínek 

v sad� Kritérií MA21 
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-        jako správce databáze zajiš�uje odbornou kontrolu informací, které jsou do Databáze 

MA21 pln�ny a zárove� poskytuje municipalitám p�i pln�ní asisten�ní pomoc, spolupracu-

je s PS MA21 v rámci požadavk� na DB MA21 a její další rozši�ování 

-        administrativu a správu DB MA21 zajiš�uje odd�lení zpracování a publikování dat 

(CENIA © 2012) 

Nejv�tší motivací pro municipality je, že je zde možnost získat peníze z evropských dotací, 

prost�ednictvím strukturálního fondu EU programu Phare. Informace o tomto programu a 

�erpání dotací nalezneme na stránkách Ministerstva pro místní rozvoj �R.  

Pro implementaci nástroje Zdravé m�sto doporu�uji navštívit stránky asociace Národní sí� 

Zdravých m�st, kde se nachází informace týkající se metodiky, výhod a podmínek �lenství, 

projekty, publikace apod. Na t�chto stránkách si m�žeme také vyhledat v p�ehledu �len�, 

n�kterou obec z našeho okolí, kde se m�žeme podrobn� informovat na implementaci a 

p�ínosy tohoto nástroje v praxi.  

4.4 Balanced Scorecard 

Tento nástroj pomáhá p�i rozhodování, dochází zde k propojení strategie m�sta a ú�adu. Je 

vhodné tento nástroj doplnit Místní agendou 21 �i Benchmarkingem. Nový pohled na stra-

tegické �ízení. Tento nástroj p�evádí strategie a vize na m��itelné ukazatele výkonu, což 

není vždy jednouché. V praxi se také stává, že organizace strategickému �ízení p�ikládají 

p�ílišnou váhu a o�ekávají, že i bez aplikace jiné metody identifikují všechny slabé strán-

ky. Pro ú�ad, který se pro tento nástroj rozhodne, by bylo nejvhodn�jší spolupracovat se 

zkušenou externí firmou, což samoz�ejm� zvýší jeho náklady. Tudíž mezi nedostatky toho-

to nástroje pat�í p�edevším finan�ní p�ekážky. 

4.4.1 Návrhy a doporu�ení pro implementaci 

K nástroji Balanced Scorecard op�t doporu�uji navštívit webové stránky Ministerstva vnit-

ra, kde v sekci Kvalita ve ve�ejné správ� je dostatek informací vztahujících se k tomuto 

nástroji. Dále navrhuji navštívit stránky Centrum vzd�lávání CZ/ve�ejná správa, kde se 

nachází kurzy a školení, projekty a online seminá�e, které se pro obce po�ádají. U tohoto 

nástroje bych také doporu�ila prostudovat n�kterou s publikací bývalého tajemníka M�Ú 

Vsetín, Milana P��ka, který jako první v našem kraji implementoval nástroje hodnocení 

kvality a výkonnosti ve ve�ejné správ�. Milan P��ek spolu s dalšími autory vydal n�kolik 
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publikací týkajících se ve�ejné správy a nástroj� hodnocení kvality (ISO, CAF, BSC, 

Benchmarking). 

4.5 Normy ISO  

Nejv�tším p�ínosem tohoto nástroje je efektivita �ízení chodu ú�adu a jeho p�iblížení se 

ob�an�m, sjednocení proces�, zejména v �ízení dokumentace. Další pozitiva jsou v oblas-

tech zkvalitn�ní a zrychlení práce mezi odbory. Zlepšení kvality práce a bezpe�nosti in-

formací. Úspora lidských zdroj� a finan�ních prost�edk�. Také je to image ú�adu, zajišt�ní 

a popis proces�, zvýšení kvality �ízení a zmapování proces�.  

Nejv�tšími nedostatky norem ISO jsou, jako tém�� u všech nástroj� hodnocení kvality ad-

ministrativní náro�nost a složitost. Nepochopení nástroje a nedostate�ná komunikace ná-

stroje, srozumitelná jen odborník�m – což podle mého názoru z�ejm� vyplývá z podstaty 

v�ci. Ú�ady uvád�jí i finan�ní náro�nost. 

4.5.1 Návrhy a doporu�ení pro implementaci 

K tomuto nástroji navrhuji prostudování portálu „�eská spole�nost pro jakost,“ kde jsou 

uvedeny po�ádané kurzy, školení, konference, seminá�e a publikace, týkající se Norem ISO 

a na portále Normy ISO online nalezneme aktuální vydání. Na portále Kvalita ve ve�ejné 

správ� jsou uvedeny veškeré druhy Norem ISO a specifikace jejich užití.  

Spole�nost QISO-MIRAIS  na internetových stránkách nabízí pomoc, p�i implementaci 

nástroje, dále nabízí seznam vzor� a základní dokumentace, zprost�edkování finan�ních 

p�ísp�vk� z fond� EU, získání certifikátu a zabezpe�ení veškeré �innosti, která je k tomuto 

získání nutná. Následn� garantuje pocertifika�ní servis a údržbu systému po dobu t�í let, 

s možností prodloužení. V sekci reference, je uveden seznam klient� v jednotlivých kra-

jích, využívajících tento nástroj, kde je možnost se následn� informovat na zkušenosti a 

doporu�ení. (QISO-MIRAIS, © 2008) 
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4.6 Souhrn doporu�ení pro zavedení nástroj� hodnocení kvality ve ve-

�ejné správ� 

Jako první a nejd�ležit�jší krok pro implementaci n�kterého nástroje hodnocení kvality je 

zájem vedoucích organizací �i tajemník� obecních ú�ad�. Efektivní ve�ejná správa je dnes 

velmi diskutovatelným tématem a tudíž prioritní oblastí naší spole�nosti. Proto by se ve-

doucí pracovníci m�li snažit dosáhnout co nejlepších výsledk� v oblasti její kvality. M�li 

by se zajímat o efektivní zp�soby �ízení jejich ú�ad� a p�esv�d�it své pod�ízené, že jde o 

dobrou v�c, která p�isp�je k dobrému jménu jejich ú�adu a spokojenosti ob�an�. Doporu-

�uji navšt�vovat ú�ady, které už mají s daným nástrojem praktické zkušenosti. Získat co 

nejvíce teoretických informací z webových stránek Ministerstva vnitra. Zú�astnit se škole-

ní nebo seminá�e, které po�ádá Vzd�lávací centrum pro ve�ejnou správu nebo MV, p�ípad-

n� využít jinou agenturu, která po�ádá e-learningové kurzy. Do t�chto vzd�lávacích pro-

gram� by m�lo být zapojeno co nejvíce zam�stnanc� organizace �i ú�adu, aby byli schopni 

nástroj pln� využít a správn� s ním pracovat. Zam�stnanci si musí být v�domi, že nástroj 

bude pro n� p�ínosem. V tomto sm�ru navrhuji zam�stnance motivovat, aby jejich úsilí, 

bylo co možná nejvyšší a p�istupovali k novým úkol�m pozitivn�. Tato motiva�ní odm�na, 

by m�la být rozd�lena do n�kolika variant, jako je nap�. p�ísp�vek na rekreaci, poukázka 

na rehabilitace nebo masáže, apod., protože ne pro každého je finan�ní odm�na tou nejv�tší 

motivací. Co se týká finan�ní stránky, doporu�uji sledovat výzvy nebo požádat p�íslušná 

ministerstva a krajské ú�ady o poskytnutí dotací na jejich projekty. 

Dalším krokem k úsp�šnému zavedení nástroje do praxe je vytvo�ení �asových plán� a 

metodiky. Tady bych po prostudování odborné literatury a publikací op�t doporu�ila kon-

zultaci s vedoucími ú�ad�, kte�í již nástroj užívají. 

Posledním, velmi d�ležitým krokem je zp�tná vazba, která slouží k vyhodnocení, zdali 

implementovaný nástroj byl pro organizaci i ob�any p�ínosem. K tomuto vyhodnocení m�-

žeme využít n�kterou z metod dotazníkového šet�ení nebo použít formu p�ímých pohovor� 

se zam�stnanci i ob�any. Pro p�esn�jší vyhodnocení navrhuji použít ob� tyto metody, pro-

tože ne každý je schopen �íci nahlas z o�í do o�í co si o dané v�ci myslí a na druhou stranu, 

ne každý p�istupuje k papírové form� zodpov�dn� a pravdiv� (v�tšinou p�i anonymních 

dotaznících), tudíž informace m�žou být zkreslené. 

Municipality se také m�žou p�ihlásit do sout�že o získání cen Ministerstva vnitra za kvali-

tu a inovaci ve ve�ejné správ�, kterou každoro�n� Ministerstvo vnitra vyhlašuje. Letos byl 
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vyhlášen již 10. ro�ník této sout�že. V roce 2012 byla ve Zlínském kraji ocen�na st�íbrným 

stupn�m za kvalitu m�sta Frenštát pod Radhošt�m za nástroj CAF, Uherské Hradišt� za 

nástroj místní Agenda 21 a Valašské Mezi�í�í, také za nástroj místní Agenda 21. 
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ZÁV�R 

Ve�ejná správa je vykonávána ve ve�ejném zájmu a v ur�itém organiza�ním systému, jejím 

cílem je regulovat fungování tohoto systému. D�raz je kladen p�edevším na její efektivní 

�ízení. Municipality se dnes snaží více p�iblížit ob�an�m a poskytovat jim kvalitní služby. 

K tomuto ú�elu slouží �ada nástroj�, které byly nejd�íve vytvo�eny pro hodnocení kvality 

v soukromém sektoru a pozd�ji byly upraveny také pro aplikaci ve ve�ejném sektoru. Nej-

užívan�jší nástroje jsou na základ� literární rešerše popsány v teoretické �ásti práce. 

Ovšem nejd�ležit�jším p�edpokladem pro kvalitní a efektivní �ízení jsou vzd�laní a loajální 

pracovníci, proto nedílnou sou�ástí fungování ve�ejné správy a její kvality je p�edpis o 

ú�ednících územních samosprávných celk�, kde je stanoveno, že pracovník ve�ejné správy 

je povinen se soustavn� vzd�lávat. 

Cílem bakalá�ské práce bylo analyzovat užívání t�chto nástroj� municipalitami v praxi, 

zhodnotit jejich p�ínosy a nedostatky a navrhnout opat�ení pro jejich lepší implementaci.  

Pro analýzu byly zvoleny nejprve obce Zlínského kraje a pro v�tší p�ehlednost následn� 

dopln�ny obcemi Jihomoravského a Olomouckého kraje. Výzkumného šet�ení ukázalo, že 

nejrozší�en�jším nástrojem hodnocení kvality ve ve�ejné správ� je Benchmarking. Dalšími 

oblíbenými nástroji jsou Zdravé m�sto a Místní Agenda 21, které se zabývají p�edevším 

udržitelným rozvojem, zajiš�ují kvalitu života a životního prost�edí v ur�itém území. Bo-

hužel v sou�asné dob� nejv�tší procento tvo�í obce, které nepoužívají žádný nástroj hodno-

cení kvality a ani v budoucnu nemají zájem o implementaci n�kterého nástroje. V�tšinou 

uvád�jí, že to co pot�ebují zlepšit, zvládnou i bez daných nástroj� nebo, že jim chybí fi-

nan�ní zdroje. Podle mého názoru jsou tyto obce v��i nástroj�m hodnocení kvality zbyte�-

n� skeptické a nemají zájem u�it se novým v�cem. Zde je nejv�tší problém v lidech a to 

p�edevším u vedoucích pracovník� jednotlivých ú�ad�.  

Naopak obce, které užívají alespo� jeden nástroj v praxi, jsou s jeho zavedením spokojené. 

Tém�� všechny uvád�jí, že implementovaný nástroj splnil jejich o�ekávání a potvrdil silné 

a slabé místa v jejich organizaci. Jsou zde sice n�jaké nedostatky v oblasti nadm�rné admi-

nistrativy a �asové náro�nosti, ale na druhé stran� každý nástroj má v kone�né fázi p�evahu 

v p�ínosech pro ú�ady v oblasti �ízení, rozhodování, strategie atd. Ú�ady konstatují celkové 

zlepšení chodu jejich organizace.  

Pro efektivní management institucí ve�ejné správy je ned�ležit�jší p�edevším zájem vedou-

cích pracovník� ú�ad� o nástroje hodnocení kvality. Tito pracovníci by se m�li zajímat o 
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p�ínosy t�chto nástroj�. D�ležitá je komunikace s ú�ady, kte�í již n�který nástroj imple-

mentovali do praxe a navšt�vovat r�zné seminá�e a školení, která po�ádá v této oblasti 

Vzd�lávací centrum pro ve�ejnou správu nebo MV, p�ípadn� využít jinou agenturu, která 

po�ádá e-learningové kurzy. Vedoucí pracovníci musí p�esv�d�it své pod�ízené o prosp�š-

nosti nástroj� a motivovat je k zodpov�dnému a pozitivnímu p�ístupu p�edevším p�i im-

plementaci daného nástroje a v neposlední �ad� �ádn� proškolit zam�stnance, aby byli 

schopni efektivn� pracovat s danými nástroji. 
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P�ÍLOHA P I: DOTAZNÍK ZASÍLANÝ MUNICIPALITÁM 

Vážený pane, Vážená paní, 

dovolte mi prosím Vás požádat o vypln�ní dotazníku, který pom�že zmapovat situaci kva-

lity ve ve�ejné správ�.  Dotazník je zam��ený na manažerské nástroje �i metody hodnocení 

kvality ve�ejné správy a jeho výsledky budou použity pro zpracování bakalá�ské práce na 

Fakult� managementu a ekonomiky ve Zlín�. Jeho vypln�ní Vám zabere nejdéle 5 – 10 

min. 

 P�edem Vám d�kuji za ochotu a trp�livost.   

Hana Hlavá�ová 

Návod k vypln�ní:  

U každé z následujících otázek ozna�te, prosím, písmenko u té z p�edtišt�ných odpov�dí, 

která nejlépe vystihuje Vaši zkušenost nebo Váš názor. Máte-li za to, že Vaši odpov�
 

nejlépe vyjád�í ozna�ení více možných odpov�dí, pak zatrhn�te i tyto další. 

Název obce …………… …………………………………………... 

Po�et obyvatel v obci 

� 1001 - 3000  

� 3001 - 15000  

� 15001 - 50000  

� 50001 - 100000  

 100001 a více 

1. Používá Váš ú�ad n�který z uvedených nástroj� hodnocení kvality? Prosím, vyber-

te a uve�te rok zavední nástroje (v p�ípad�, že nástroj, byl používán i rok ukon�ení). 

a) CAF (Common Assessment Framework) 
b) TQM (Total Quality Management) 
c) Benchmarking 
d) BSC 
e) Model excelence EFQM 
f) Normy ISO 
g) Six Sigma 
h) Místní Agenda 21 
i) Zdravé m�sto 
j) Jiný (uve
te, jaký): …………………………………………………………... 
 



 

 

� 1.1 Náš ú�ad nevyužívá žádný nástroj pro zvyšování kvality ve ve�ejné správ�.  
      - pokud jste odpov�d�li kladn� v tomto bod�, prosím o vypln�ní této �ásti dotazníku 

1.2 Pro� jste se rozhodli nevyužít žádný nástroj? 

a) máme za to, že to co pot�ebujeme zlepšit, zvládneme i bez daných nástroj� 
b) chybí zdroje (finan�ní, odborné, personální) 
c) nikdy jsem o t�chto nástrojích neslyšel/a 
d) nevím 
 

1.3 Uvítali byste odbornou metodickou pomoc, která by Váš ú�ad p�i implementaci  

konkrétního nástroje provázela? 

a) ano 
b) ne 
 

1.4 Máte v úmyslu n�který z nástroj� v budoucnu implementovat? 

a) ano 
b) ne 
 

V p�ípad�, že žádný nástroj hodnocení kvality nevyužíváte, zde Vaše vypl�ování dotazníku 

kon�í.  

 

D�kuji Vám za �as, který jste mu v�novali. 

 

2. Jaký d�vod p�im�l Váš ú�ad použít práv� tento nástroj? 

a) je nejrozší�en�jší 
b) reference odjinud 
c) zkušenosti (minulé, zam�stnanc�) se zvoleným nástrojem  
d) vyhodnotili jsme nástroj jako nejvhodn�jší práv� pro náš ú�ad (nebo odbor) 
e) jiný, p�ípadn� další (uve
te jaký) …………………………………………………... 

…………………………………………………...…………………………………… 

3. Splnila implementace zvoleného nástroje Vaše o�ekávání (resp. zjistila Vám infor-

mace, které jste pot�ebovali znát)? 

a) ano 

b) ne 

c) �áste�n� (uve
te jak?) 

4. Máte v úmyslu implementovat v praxi i n�který jiný nástroj? 

a) ano (prosím, uve
te který?) …………………………………………………... 

b) ne 

 



 

 

5. Jaké úsp�chy Vám p�ineslo použití zvoleného nástroje? 

a) potvrzení silných a slabých míst v naší organizaci 

b) ukázal nám, co d�láme velmi dob�e 

c) poukázal na naše nedostatky 

d) žádné 

 

6. S jakými p�ekážkami jste se potýkali p�i implementaci zvoleného nástroje? 

a) s finan�ními p�ekážkami 

b) s neochotou tázaných stran 

c) s nedostatkem �asu 

d) s jinými (prosím, uve
te) ……………………………………………………… 

 

7. Jaké p�ínosy m�l pro Vás zvolený nástroj v praxi? 

a) vyvarování se minulých chyb 

b) návod, jak pracovat v ur�ité oblasti 

 c) jiné (prosím, uve
te) …………………………………………………………… 

 

8.  Na jaké p�ekážky �i nedostatky jste p�i používání zvoleného nástroje narazili a jak 

jste je p�ekonali? 

 

…………………………………………………………… 

 

9.  Jak jste získali podporu Vašich zam�stnanc�? 

 

… ………………………………………………………… 

 

10. Byli alespo
 n�kte�í zam�stnanci Vašeho ú�adu proškoleni v souvislosti 

s implementací nástroj� kvality ve ve�ejné správ�?  

a) ano, ale jen minimální množství zam�stnanc� 
b) ano, v�tšina 
c) ne 

 

 

D�kuji Vám za Váš �as a ochotu ke spolupráci. 



 

 

P�íloha P II: Seznam municipalit, které se zú�astnily šet�ení 

Zlínský kraj Jihomoravský kraj Olomoucký kraj 

Holešov Blansko Jeseník 

Hulín Brno Konice 

Kory�any B�eclav Olomouc 

Krom��íž Bu�ovice Šumperk 

Luha�ovice Hodonín Záb�eh 

Napajedla Rajhrad 

Otrokovice Šlapanice 

Uherský Brod Velké Pavlovice  

Uherské Hradišt� Vyškov 

Valašské Klobouky 

Valašské Mezi�í�í 

Vsetín 

Zlín 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

P�íloha P III: 

(VCVS �R, © 2012) 

 

 

 

 

  



 

 

P�íloha P IV: 

 

P�ehled nejúsp�šn�jších municipalit MA 21 v �R 2012 – kategorie B 

název municipality typ 

70954399 - Drahanská vrchovina mikroregion 

00270211 - Chrudim obec 

00298077 - Kop�ivnice obec 

00531677 - K�ižánky malá obec 

00263958 - Litom��ice obec 

00288659 - Prost�jov obec 

00304450 - Vsetín obec 

 

 

 

 

 

 



 

 

P�íloha P V: 

 


