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PREDMLUVA
Vazené kolegyné, Vazeni kolegové,

dostava se Vam do rukou text, ktery vznikl jako jeden z vystupl projektu ,Podpora profesionalizace
a kvality statni sluzby a statni spravy” (s registra¢nim cislem CZ.03.4.74/0.0/0.0/15_019/0006173),
jehoz jednim z cild bylo podpofit zavadéni fizeni kvality do praxe sluzebnich Grad( podle pozadavki
Metodického pokynu pro fizeni kvality ve sluzebnich uradech.

Ambici textu neni dosazeni podrobné znalosti ISO 9001. To ani neni, bez jejiho dlouhodobého
a systematického praktického pouzivani, mozné.

Vysledny text by mél strucné, jasné a prehledné seznamit ¢tenare se zasadnimi body obsahu normy
ISO 9001. Jeho cilem je navazat ve sluzebnich Gradech na jiz dosazenou miru kvality a rozvijet ji smérem
ke komplexnéjsSimu vnimani kvality, pfedevsim jako miry obecné kultury fungovani sluzebnich Grada.

Zasadnim cilem proto bylo, aby se vysledny text jako mozny ,navod k pouziti“ stal spolehlivym
spolecnikem téch, ktefi byli a jsou ,,znepokojovani“ kvalitou, a to zejména tam, kde chybi vétsi praxe
nebo zasadni zkusenost s aplikaci evropskych nebo mezinarodnich standardd fizeni.

Oslovit by mohl zejména ty z vas, ktefi chcete prosazovat a aplikovat efektivni pfistupy pfi planovani
a organizaci praktickych cinnosti a pfi budovani tym odborné a osobnostné dobte vybavenych
spolupracovnikd, resp. statnich zaméstnancu. Tedy vas, ktefi se tak spolupodilite na lepsim naplfiovani
Ucelu a obsahu svérenych agend v jednotlivych sluzebnich dradech a na fizeni uvedeného, jako
jednoho funkéniho a dobfe provazaného systému.

Tomu byla pfizplsobena struktura obsahu, forma zpracovani a pristupy k jednotlivym oblastem, které
ISO 9001 standardizuje a kde mnohé z uvedenych pfistupll jsou vyrazem praktické profesni zkusenosti
autord textu.

Text sdm o sobé pfimo nereflektuje existenci Metodického pokynu pro fizeni kvality ve sluZzebnich
Uradech, vnima ale jeho naplnéni ve sluzebnich ufadech jako vyznamny zakladni pfedpoklad pro dalsi
rozvoj fizeni sluzebnich urada.
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1. UvVoD

1.1.Normy a jejich zavaznost

Neni nahodou, Ze cely text Pfirucky zacina kapitolou o normach. V kontextu Pfirucky jsou to totiz
normy tzv. technické (v CR oznacované jako CSN), nikoli pravni, a zmifiovény jsou zejména pro svij
zdsadni vyznam pro jednotny, transparentni a neménny pfistup k tématim, kterym se ve svych
konkrétnich znénich vénuji, ktera jednotné nastavuji, v disledku tzv. standardizuiji.

Technické normy jsou vlastné ,,spolecenské dohody”, jednotné formulované na zakladé odborného
konsensu a aktudlni Urovné védeckého poznani v fadé obor(. Obsahuji pravidla, smérnice, pokyny
a charakteristiky ¢innosti nebo jejich vysledkd, které zajistuji, aby materialy, vyrobky, postupy a sluzby
vyhovovaly danému Gcéelu a zejména napliiovaly ocekavani jejich zédkaznikd. V ptipadé sluzebnich
a spravnich Uradud tyto normy nastavuji:

e jasnou a obsahové adekvatni komunikaci mezi Urady navzdjem,

e dostatek relevantnich dat/informaci a realizovatelné navrhy doporuceni a postupl na zakladé
zadani/pozadavkl politickych reprezentaci,

e jasny a konsensudlni pfistup k resenym problémim pro potfeby odbornych, profesnich
a obc¢anskych spolecenstev a

e efektivni a funkéni systém stdtu pro nejvyznamnéjsiho zdkaznika, ob¢ana.

Neni proto prekvapivy ani fakt, 7e usnesenim vlady Ceské republiky ze dne 18. zafi 2002 &. 895,
o zajisténi pripravy, prijimani a uplatfiovani technickych predpisi a technickych norem ve vztahu
k zamezeni neopodstatnénym technickym prekdzkdm mezinarodniho obchodu (tedy pro podporu
konkurenceschopnosti CR ve viech oblastech jejiho Zivota) vldda jednoznaéné zavazala €leny vlady
a vedouci Ustfednich spravnich organ(, tedy vSech ministerstev a dalsich sluzebnich/spravnich Grada,
aby pfri pripravé jakychkoli technickych predpist, tedy pravnich predpisd, které obsahuji pozadavky na
vyrobky a souvisejici ¢innosti v€etné poskytovani nebo zfizovani sluzeb, uplatiovaly principy a zdsady
dostupnych, relevantnich technickych norem.

Hlavnim dldvodem bylo a je mozné zjednoduseni, zrychleni a zlevnéni pfipravy technickych predpis(
a dale to, Ze pouZiti predmétné narodni, evropské nebo mezindrodni technické normy jako zdkladu pro
technicky predpis vytvafi predpoklad zjednoduseni vytvareni narodnich predpist s obdobnymi nebo
i stejnymi technickymi specifikacemi jako v ostatnich zemich evropského spolecenstvi a vnéjsiho
prostoru EU.

Aby takové predpisy (vétSinové vystupy z agend zejména spravnich uradu) a zvlasté jejich dopady
a funkcionality byli statni zaméstnanci schopni predikovat, vytvaret a komunikovat s jejich adresaty, je
pfinejmensim vhodné, aby chapali mechanismus vzniku norem a jejich implementace. Dale, aby
vnimali Uzce souvisejici tzv. systém fFizeni jako obecny sjednocujici princip, optimalni nastroj
podminujici Uspésnost agend, za které nesou odpovédnost, plynulost a transparentnost chodu jejich
Uradu a kvalitu statni sluzby obecné.
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Pfed rokem 1989 bylo pInéni technickych norem povinné a s jasnymi pravnimi dasledky pfi jejich
pfipadném prokazaném neplnéni. Dnes se ale obecné potykdme s hluboce demokratickym ptistupem,
ktery definuje technické normy jako dobrovolné/nezavazné. Soucasné nas pravni fad obsahuje velkou
fadu pravnich predpisl, ve kterych je naplnéni pravniho poZadavku vazano na splnéni pozadavkd
konkrétni technické normy. To znamena, Ze zdvazek z normy se prenesl do Urovné primé osobni
odpovédnosti jejiho uzivatele.

Avsak povinnost postupovat pfi uréité éinnostiv souladu s CSN vznika pfedevsim na zdkladé ustanoveni
pravniho predpisu, ktery vymezi vztah k dodriovani souvisejicich CSN. Ve smyslu vyse uvedeného
usneseni vlady se v pravnich predpisech vyskytuji rizné formy odkaz(i na normy. Jedna se zejména
o odkazy vyluéné, indikativni a véeobecné. Otdzce odkaz( na normy se mj. podrobné vé&noval i Ustavni
soud ve svém nalezu z 26. kvétna 2009 a stejné tak Nejvyssi spravni soud ve svém rozsudku z 28. kvétna
2015 zn. 1 As 162/2014-63, avsak ve svém nazoru na zavaznost norem nejsou v Uplné shodé.

Existuje vSak rada soudnich precedent(, které potvrzuji pravni disledky neplnéni poZadavki
technickych norem, zejména v pfipadech, kdy jejich plnéni bylo verejné deklarovano vyrobcem nebo
poskytovatelem sluzby a nasledné doslo uzivanim vyrobku nebo sluzby ke Skodam na majetku, zdravi
apod. u jejich pfijemce, resp. uzivatele nebo konzumenta.

Pokud se k platné technické normé a napliiovani jejich poZadavkd oteviené prihlasime, je potieba ji
znat a plnit. A také je potfebné chdpat mechanismus vzniku norem v praxi, jejich vzajemny vztah a vliv
na kvalitu sluZzeb statni spravy.

Vhodnym zptsobem, jak toho docilit, je pribéiné sledovat vystupy a ¢innost Ceské agentury pro
standardizaci!, pFispévkové organizace Ufadu technické normalizace, metrologie a statniho
zkuebnictvi,? zfizené k 1. 1. 2018 v resortu MPO zdkonem €. 265/2017 Sh., a prakticky normy aplikovat
na chod uradda.

! https://www.agentura-cas.cz/
2 https://www.unmz.cz/
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1.2.Kvalita a fizeni ve spolecnosti

.....

znak(, na jejichz zakladé je nositel téchto znakd (vyrobek, sluzba, proces, organizace/urad, systém Ci
jednotlivd osoba nebo skupina osob) pfipraven a schopen uspokojovat stanovené a predpokladané
potfeby. Oznac¢ime-li néco nebo nékoho privlastkem kvalitni, pak jednoznacné vyjadfujeme svou
pozitivni zkusenost s jejich uzivanim, konzumaci nebo funkcionalitami, na néz aplikujeme obecné
pravné garantované, zarucené pozadavky nebo spolecensky (kulturné) ukotvena ocekavani.

To se samoziejmé tyka i apelu na kvalitni vefejnou, resp. statni spravu, na kvalitu ve statni sluzbé.
Potvrzuje to i obsah Charty kvality Ceské republiky?, dokumentu, kterym stat a ostatni zainteresované
strany deklaruji sv(j spolecny pristup ke spravé véci verfejnych a v textu prohlasuji:

»-. Kvalita je trvale rozhodujicim faktorem konkurenceschopnosti. ... Kvalita je také metoda a cesta
k podpore aktivni Ucasti pracovnikl, vedouci kinovacim, zaloZend na angaZovanosti, kreativité
a odpovédnosti kazdého jednotlivce. Stim souvisi Uroven etiky, moralky, spole¢enského védomi
a obecné i odborné vzdélanosti spolecnosti. ... kvalita také predpokladd motivaci a odpovédnost,
a proto organizace i stat a jejich chovani a metody musi byt zaloZzeny na zajmu o zakaznika a obcana.
... Kvalita je jednoznacnym méfitkem efektivnosti a ic¢innosti — nekvalita zpUsobuje ztraty zdroja vseho
druhu... Kvalita musi byt prioritou pro kazdého a trvale, pro vetfejného Cinitele, managera, zaméstnance
i obcana. ... Zahrnuje rovnéz verejné sluzby, véetné statni spravy ... sjednocuje a spojuje vsechny
ekonomické a socidlni Cinitele spole¢nosti. Kvalita je tak zdlezitosti kazdého a vyzaduje vSeobecnou
angaZzovanost.”

PrestozZe jde o obecné formulované proklamace, tato citace jednoznacné potvrzuje, Ze castym (ale
velmi Spatnym) pfistupem je terminologické i faktické oddélovani kvality od béZného Zivota, od
zdsadnich aktivit/agend, od béiného provozu/chodu, at uz organizaci v soukromém sektoru nebo
Uradd ve verejné, resp. statni spravé a zejména od jejich nezbytného védomého a planovitého fizeni.

V dostupné literatufe i normach plati, Ze ma-li autor na mysli fizeni, pouZzivad termin management. A co
tim vlastné oznacuje? Predevsim koordinované cinnosti osoby nebo skupiny osob, které jsou
odpovédné za napliovani ucelu konkrétniho Uradu. Redlny obsah managementu predpoklada
existenci stanovenych zamér( a cil(l, pocita se znalosti vnitfniho chodu a s nastavenim procest/agend,
které v optimalnim pripadé vedou k naplnovani zamérd a dosazeni cilQ, tj. vySe uvedené védomé
a planovité fizeni Gradu.

Pokud ma byt fizeni urad( (tj. kvalita jejich planovani, organizovani, komunikovani, motivovani
a kontroly vSeho, co délaji) uspésné, je vidy nezbytné, aby vedouci a fidici pracovnici (predstaveni)
o ,,svych” ¢innostech informovali ostatni a korigovali je v zajmu dosaZeni spolecného cile. Pak mizeme
mluvit o fizeni/managementu a jeho kvalité.

3 https://storage.googleapis.com/narodniportal cz/sites/4/2019/08/8e138dd5-charta-kvality.pdf
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Takova kvalita a funkéni systémy jejiho fizeni spoluvytvareji v optimalnim pripadé ekonomicky,
technologicky/znalostné, socidlné a kulturné vyspélé spolecenské prostredi, ve kterém Zijeme,
pracujeme, vyrabime anebo slouZime ostatnim, a miZeme tak nasledné Uspésné uspokojovat i sva
individualni oekavani a zakladni potfeby.

Pokud tedy hovofime o kvalité ve statni sluzbé, pak mame na mysli zejména vnitfni rozvoj fizeni
sluZebnich a spravnich ufadd, jejich schopnost komunikace uvnitf, mezi Urady i komunikace s vnéjsim
prostfedim, rozvoj manaZerskych schopnosti a vysokou osobni angaZovanost predstavenych
a celozivotni vzdélavani vsech statnich zaméstnancl v odbornych, jazykovych a technologickych
disciplinach, aby byli schopni Uspésné celit modernim pozadavkim na statni spravu a zajistit kvalitu
vystupl v jednotlivych agendach.

VSechny ostatni imperativy ve statni spravé jsou pak ,jen” jeji pomyslnou podmnoZinou,
neoddélitelnou soucasti vyspélého systému fizeni jako komplexniho pfistupu k Feseni chodu a vystupl
sluZzebnich a spravnich urada.
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1.3. 1SO normy fady 9000, UNMZ/CAS, generickd 1SO 9001 a souvisejici normy

Pfedchozi kapitola uvadéla kvalitu a vysokou uroven fizeni jako nezbytny predpoklad pozitivniho
rozvoje spolecnosti. Systém fizeni kvality je definovan fadou norem s ¢iselnym ,,znakem* 9000.

Tyto normy zpracovava technickd komise ISO/TC 176 - Management kvality a prokazovani kvality,
soucast Mezinarodni organizace pro normalizaci (ISO), ktera je vydava. Clenem ISO je i Ceska republika,
kterd po prevzeti norem do &eského prostfedi tyto dokumenty oznacuje jako CSN (obecné jsou viechny
chranény patentovym pravem).

Narodnim normalizaénim organem je Ufad pro technickou normalizaci, metrologii a statni zku$ebnictvi
(UNMZ). Pii svych &innostech plni povinnosti vyplyvajici z mezinarodnich smluv, kterymi je Ceska
republika vazana, a z ¢lenstvi v mezinarodnich a evropskych normalizaénich organizacich. Pro konkrétni
vykon svych povinnosti v oblasti technické normalizace UNMZ byla, jako jeho pFispévkova organizace,
zfizena Ceskd agentura pro standardizaci (CAS).

S ohledem na licenéni podminky €lenstvi UNMZ v mezindrodnich organizacich a povinnosti pti $ifeni
norem, chranénych patentovym pravem, je jejich legalni distribuce tiskem nebo elektronickou cestou
vétsinové zpoplatnéna?, mimo zvlastnich podminek®, za kterych je povinna platba tzv. sponzorovana.
Siteni a kopirovani norem bez souhlasu CAS neni mozné a je nelegalni.

Radu norem 1SO 9000 v soudasnosti tvori:

e CSNEN ISO 9000:2016
Systémy managementu kvality-Zakladni principy a slovnik
e €SN EN SO 9001:2016
Systémy managementu kvality-Pozadavky
e CSNEN ISO 9004°:2019
Management kvality-Kvalita organizace-Navod k dosazeni udrZitelného aspéchu

Aktualné jsou evropské (EN 1SO) nebo mezinarodni (ISO) normy do prostiedi CR prebirany tfemi
zpUsoby:

e Uplnym prekladem normy do cestiny,

e prevzetim originalu s ¢esky vydanou titulni stranou a narodni pfedmluvou (ptipadné s narodni
pfilohou),

e pouhym schvalenim origindlu normy k ptimému poufiti a jejim ozndmenim ve Véstniku UNMZ.

V souvislosti s historii téchto technickych norem je vhodné pfipomenout, Ze poprvé byly normy fady
ISO 9000 zverejnény v roce 1987 a vzesly z fady norem BS 5750 (British Standard). Od té doby jsou
pravidelné revidovany, ménény, zejména v terminologii a v pfistupu k nékterym pozadavkim. Revize

4 CAST PRVNI, HLAVA 11, § 6a-b, Zakon €. 22/1997 Sb., o technickych poZadavcich na vyrobky a 0 zméné a dopInéni
nékterych zakon(

5 CAST PRVNI, HLAVA I, § 6¢-d, Zakon €. 22/1997 Sb., o technickych pozadavcich na vyrobky a o zméné a doplnéni
nékterych zakonu

6 ¢iselnd fada historicky zahrnovala i normy 1SO 9002 a ISO 9003, které byly v roce 2000 s ISO 9001 slouceny
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a zmény jsou vsak vétSinové odrazem vyvoje ve svété a vznikaji v odborné erudovaném technickém

vyboru/TC 176 I1SO a na zakladé zpétné vazby uZivatell norem.

Generickou normou v fadé ISO 9000 je tzv. poZzadavkova norma ISO 9001. Jeji posledni verze je z roku

2015, v CR vysla v prekladu v roce 2016. Generickou ji nazyvdme proto, Ze svym obsahem a jednoticimi

pozadavky (proto pozadavkova), které definuji kvalitu a jeji fizeni (management), ovliviiuje a jsou od
ni odvozeny (vedle 1ISO 9000 a ISO 9004) dalsi fady norem tykajici se kvality a , podoblasti“ toho, co
komplexné nazyvame kvalitou. K takovym normam patfi napf. v aktudlnim znéni’:

v fadé norem 10000, z roku 2019, zejména CSN ISO 10001-10004 tykajici se spokojenosti
zakaznika a ddlezitda CSN ISO 10005 poskytujici ndvod k tvorbé pland kvality, zajimavé jsou
v této fadé& i CSN I1SO 10015 z roku 2020, o vycviku zaméstnanc( a také uzite¢na CSN 1SO 10017
z roku 2022, ktera zajemce provede vyuzitim statistickych metod

CSN EN I1SO 14001:2016

Systémy environmentalniho managementu — PoZadavky s navodem pro pouziti

CSN 1SO 18091:2020

Systémy managementu kvality — Smérnice pro aplikovani ISO 9001 v mistni samospravé

CSN EN 1SO 19011:2019

Smérnice pro auditovani systémud managementu

CSN 1SO 31000:2018

Management rizik — Principy a smérnice

Zasadnim zpUsobem také ovlivnila normy souvisejici, jako napft.:

celou oblast norem tykajicich se fizeni bezpecnosti informaci, z nichz zasadni jsou dvé normy
CSN EN ISO/IEC 27000:2020 Informaéni technologie — Bezpeénostni techniky — Systémy Fizeni
bezpecnosti informaci — Prehled a slovnik

CSN EN ISO/IEC 27001:2014 (s opravami z roku 2017)

Informacni technologie — Bezpecnostni techniky — Systémy Fizeni bezpecnosti informaci —
Pozadavky

dale

CSN EN 1SO 22301:2020

Bezpecnost a odolnost — Systémy managementu kontinuity podnikani — PoZzadavky

nebo velmi aktualni

CSN 1SO 37001:2017

Systémy protikorupéniho managementu — PoZadavky s ndvodem pro poufZiti

CSN ISO 37301:2023

Systémy managementu souladu — PoZadavky s navodem pro pouZiti

Zde uvadény prehled systémovych evropskych a mezinarodnich norem je zajimavy také tim, Ze vedle

téchto standard(l jsou ¢asto a s nemalym usilim zicastnénych a se znacnymi finan¢nimi naklady zcela

nové tvoreny pravni predpisy tykajici se téhoZz, bez odkazu na existujici technické normy. Takové pravni

predpisy pak casto bojuji s nebezpecim moziného vyznamového posunu mezi obsahem technické

’informace o viech normadch lze ziskat na https://csnonline.agentura-cas.cz/
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normy, jiz schvalené odborniky v oboru, a vyslednym znénim evropského ¢i ndrodniho pravniho
predpisu.

Zajimavosti je dopad ISO 9001 do Spolecného hodnoticiho ramce (tzv. CAF). CAF byl ministry vlad
¢lenskych zemi EU odpovédnych za vefejnou spravu predstaven poprvé v roce 2000 jako nastroj pro
komplexni zavedeni kvality v organizacich verejné spravy. Tento systém chape obcéana jako zdkaznika
a predpoklada dobfe formalné nastavené fizeni v oblastech strategie, vedeni a planovani lidi,
partnerstvi, zdroji a procesl ze strany vedeni téchto Gradld. CAF stoji na mimoradné objektivnim
pfistupu sebehodnoceni a velmi preciznim a specifickém pfistupu k definovani zakaznika a jeho potreb
a ocekdvani.

Revize a nadsledné zmény nebo aktualizace norem se samozrejmé tykaji i ISO 9001. Prosla jimi v roce
1994, 2000, 2008 a 2015. Ceské jazykové mutace téchto revizi byly do CSN a podle pravidel 1SO
zavedeny vZdy o rok pozdéji. K datu vzniku této Pfirucky byla v ¢asové fadé revizi ocekavana nova verze
ISO 9001. Jiz dfive zminéna TC/176 ISO v Gnoru 2023 ale po sloZitych jednanich v ISO i na drovni
narodnich normalizacnich Urad( zastavila proces aktualizace posledni verze z roku 2015 a nasledné
potvrdila, Ze dalsi verzi této normy lze ocekavat az kolem roku 2030.

Zménu v zakladnich principech kvality a jejiho tizeni vSak nelze pravdépodobné ocekavat. Toto
odlozeni ale nejspi$ posune i revizi skupiny norem, v kapitole uvedenych jako ty, které genericka
ISO 9001 pfimo ovlivnila nebo s ni souviseji.
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1.4. Obecny obsah normy ISO 9001 a komu je norma urcena

V pribéhu vice nez 30 let existence evropského standardu ISO 9001 prosel jeho obsah a forma rGznymi
zménami, které odrazely politicky, spoledensky, ekonomicky a socidlni vyvoj v Evropé®. V zdsadé
nedotceny viak po celou dobu zUstaly zakladni principy fizeni kvality:

e zamérfeni na zdkaznika — u kazdého Ufadu a zejména ministerstev je zakaznikem predevsim
stat / politickd reprezentace nebo nadfizeny Grad, déale ostatni/podfizené/zfizované urady,
skupina organizaci ve vefejném a soukromém sektoru zavisld na prdvnich a souvisejicich
predpisech, danych Gcelem Uradu a v koneéném dusledku (ve statni spravé casto ,jiz pfilis
vzdaleny“) obcan,

e vedeni (leadership) — vedeni Urfadu tvofi v ministerstvech statni tajemnik (nejvyssi statni
tajemnik) a dale vrchni reditelé sekci; v ostatnich sluzebnich a spravnich Gradech jsou to
vedouci Ufadu a nejvySe postaveni vedouci Utvar(; za kvalitu a jeji fizeni jednoznacné odpovida
vedeni Uradu s tim, Ze tato odpovédnost je neprenositelnd, jeji vykon ano (ale nemusi to byt
nutné vyhoda),

e angazovanost lidi — osobni ptiklad vedeni, vychova k jmenovité odpovédnosti za dopady
vykonu statni sluzby, mozinost véci ovliviiovat a zucastnit se jich, podpora a oceniovani
inovativnich, kreativnich, profesné dobfe vybavenych statnich zaméstnancl vede k rozvoji
osobni angaZovanosti, k loajalité,

e procesni pfistup — dobra znalost chodu dfadu, jeho Géelu a poZadovanych vystupl spolu
s osobni angazovanosti vede nezbytné k potfebé hlubsi znalosti okolnosti jejich vzniku,
projedndavani, schvalovani a oficidlniho vydani (k definovani jednotlivych procesi), tedy
ke znalosti procesu fizeni chodu Uradu a vykonu konkrétni agendy,

e pro zdarné Fizeni procesi je vhodné pouZivat tzv. PDCA cyklus, ¢esky PLANUJ-DELEIJ-
KONTROLUIJ-JEDNEJ; jeho aplikovani na Grady statni spravy a jejich fizeni je soucasti priloh této
PFirucky,

e zlepSovani — predevsim kontinualni pozitivni zména, zahrnujici vSechny oblasti/procesy
v daném Uradu; pfipadné inovace samy o sobé nejsou zlepSenim v duchu normy, pokud nejsou
trvalé, zdokumentované a nejsou nasledné vyhodnoceny (dopady, naklady, administrativni
narocnost v ¢ase apod.),

e rozhodovani zaloZené na faktech — smysluplny a cileny sbér dat, znalost analytickych
a statistickych metod a jejich vyuziti; zasadni je vSak vZdycky brzka reakce na zjisténé vysledky
a opatreni formulovand vedenim ufadu k jejich FeSeni,

e fizeni vztahl — velmi dUlezZitd oblast definovana a podminéna vztahy mezi zainteresovanymi
stranami (zahrnuji i uréeného zékaznika) a Gradem.

8 v této a v nasledujicich kapitoldch budou poZadavky na organizaci a jeji systém Fizeni formulovany vyhradné
pro Ucely této PFirucky, jako pozadavky na fizeni sluZebnich a spravnich Gfad@i v CR vysvétiované nebo
modifikované v duchu terminologie/pojmi a zésad Fizeni kvality obsazenych a popsanych v CSN EN
ISO 9000:2016, s. 8-17.
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Obecné jsou vSechny pozadavky normy zdvazné, tedy povinné. V ojedinélych ptipadech, které jsou ze
strany Ufadu dlvodné a doloZitelné neaplikovatelné, povinné nejsou (mohou to byt napt. navrh
a vyvoj, metrologie apod.).

Cilovou skupinou jsou v pfipadé ISO 9001 vsichni, ktefi chtéji Uspésné systém fizeni kvality zavést a pak
ti, kteti zavedeny systém v denni praxi posuzuji a hodnoti, a to na interni strané (interni auditofi) nebo
externi strané (zastupci zakaznika nebo externi auditofi z certifikanich organu).

K zdsadnim faktordm pochopeni textu normy patfi spravna aplikace jejich poZzadavkd, tj. porozuméni
uziti nasledujicich ceskych slovesnych tvaru:

e ,musi“-vyjadfuje pozadavek, ktery urad prokazatelné vzdycky plni,

e ,ma“-vyjadfuje doporuceni, je tedy vhodné, aby Gfad takovy poZadavek plnil, pokud mu v tom
oduvodnitelné néco/nékdo nebrani,

e ,smi“-vyjadfuje dovoleni k tomu, aby Urad postupoval pfimérené a dle vlastnich mozZnosti,

e ,muzZe” - vyjadfuje moZnost Uradu své fesSeni pozadavku normy rozsifit, nebo fesit jinak, ale
stale v duchu formulovaného pozadavku normy.

Pokud v textu narazite na oznaceni POZNAMKA, vénujte jejimu obsahu vidy pozornost. Jednd se
o navod k pochopeni nebo objasnéni souvisejiciho poZadavku. A to zejména tam, kde se jedna
o poznamku narodni, formulovanou v reakci na jiné vychozi prostredi (pravni, kulturni nebo
socioekonomické) autora originélu, ne? je aktualné v Ceské republice.

Bez ohledu na Uroven vasich vstupnich znalosti a zkuSenosti s fizenim kvality se ale vidy snazte zakladni
principy, a to co postupné z normy pochopite, uplatfiovat ve svém kazdodennim rozhodovani, Sifit
v dennim provozu Ufadu a rozvijet ve vykonu sluzby vSech statnich zaméstnanct, zejména téch, které
vedete jako predstaveni.

Z predchoziho textu také jasné vyplynulo a je tfeba to znovu zopakovat, Ze normu a jeji obsah musi
znat a chapat predevsim vedeni Uradu. Pokud normu nezna, jen tézko a obtizné mUze hodnotit, co
norma, kvalita, systematické fizeni pfinesly ¢i neptinesly a zda jsou jeji poZzadavky pro uUfad splnitelné.
Jinymi slovy, zda Urad je schopen poskytovat prokazatelné své sluzby na Urovni a v kvalité popsané
touto evropskou normou a muze se tedy skutecné oznacovat jako (podle ni) dobfe fizeny urad.

Pro pristup k normé 1SO 9001 plati hned od zacatku nékolik uzite¢nych zésad:

e norma ma svlj jazyk a pomérné striktni terminologii, snazte se pochopit a osvojit si oboji,
usnadni to dalsi komunikaci o kvalité uvnitf ufadu i mimo néj,

e neocekdvejte, Ze hned vSemu porozumite, poznani pfichazi s praxi a je ¢asto vykoupeno omyly,

e kapitoly v normé pfi aplikaci nevynechavejte, jejich fazeni ma své opodstatnéni a pamatujte,
Ze vSe souvisi se v§im, Ze se jedna o jeden velmi provazany celek, v pozitivnim dlsledku systém,
avsak v pfipadé Spatné nebo formalni aplikace jen velky administrativni problém,

e pokud si k ¢etbé normy a jejimu osvojeni vyberete vzdélavaci kurz nebo oslovite odborného
poradce, volte dobre a ponechte si vidy pravo na své pochybnosti, otazky a zdravy rozum,
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e jakkoli existuje rada prikladll a feseni, tzv. dobré praxe, svou cestu k feseni pozadavkl normy
hledejte nejprve sami, az budete mit svou zkuSenost/praxi, mizete posoudit, co je dobra
praxe.
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2. KONTEXT ORGANIZACE (KAPITOLA 4 ISO 9001°)

O ¢em je kapitola 4 normy ISO 90017?

e 0 porozuménitomu, co tvofi externi a interni kontext Uradu

- externim a internim kontextem uUfadu jsou minény vnitini a vnéjsi podminky uradu, které
ovliviiuji jeho schopnost dosahovat zamyslenych cild (v oblasti kvality),

- znalosti kontextu, ve kterém pUsobi vas Ufad, je také minéno pochopeni toho, pro¢ byl vibec
ztizen a jakému ucelu sloufZi,

- pokud mluvime o externim kontextu Uradu, je tfeba mit na zfeteli, Ze zfizeni a ¢innost Uradu
ovliviuji dalsi vnéjsi faktory napf. pravni, ekonomické, technologické, kulturni a socidlni, a to
na mezinarodni a narodni Urovni,

- v prfipadé interniho kontextu se nejednd pouze o vnitfni vztahy uvnitf organizace, pracovni
prostfedi nebo zaméstnanecké benefity; naopak je tfeba jej vnimat jako systém, ve kterém je
zfejmé, kdo véci fidi, kdo spolupracuje, kdo kontroluje a kdo konkrétné (a za jakou c¢ast
uvedeného) nese konkrétni odpovédnost a komu se z ni zodpovida.

e 0 porozuméni tomu, kdo je zakaznik Uradu, jakd ma ocekavani, popfipadé kdo jsou dalsi
zainteresované strany a jaké jsou jejich potreby a ocekavani

- kontextu je vénovana takova pozornost predevsim proto, Ze na jeho zakladé zjistite, komu
slouzi Urad ve vnéjsim prostredi a kdo a co vlastné po uradu chce (to je zakaznik), anebo jakym
zpUsobem mocensky, finanéné nebo pravné ovliviiuje chod urfadu (to je zainteresovana
strana),

- totéz plati i uvnitf organizace stim rozdilem, Ze zdkaznikem se v dobre strukturovaném
a fizeném Uradu stadvaji jednotlivé Utvary sobé navzajem a zainteresovanou stranou nebo
stranami vsichni, ktefi jsou jeho soucasti (vedeni versus zaméstnanci, vedeni versus odbory,
vécni garanti versus pravnici, pravnici versus legislativci, Zeny versus muzi, mladi versus stafi
apod.),

e 0 urceni toho, jak velky a komplikovany bude rozsah systému fizeni Uradu, ktery planujete
zavést

- obecné plati, Ze chcete-li aplikovat ISO 9001, je tfeba aplikovat (az na dfive uvedené
pripady/vyjimky) vsechny jeji poZadavky,

- pokud jste ale velky Ufad, nabizi se na pocatku varianta zvolit si nejprve jen ¢ast Uradu, jen
nékteré utvary, na nich si kompletni pozadavky normy vyzkouset a nasledné jiz bez chyb
replikovat postup na cely urad; tomu fikame urceni rozsahu, tedy pro jak velkou ¢ast uradu,
pro které ¢innosti/procesy pozadavky normy aktualné plati.

e 0 systému fizeni a jeho vztahu k procesu/procestim, a které procesy to budou

tato a nasledujici ¢asti prirucky jsou v nazvu doplnény oznacenim kapitola 4 az 10 normy a vérné kopiruji
strukturu CSN EN 1SO 9001:2016, kapitoly jsou komentovany tak, aby heslovity nastin jejich obsahu predchazel
(modre psanym) poznamkam a praktickym postifehtm autor( a vytvarel celkovy pohled na pozadavky ISO 9001.
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- odborna praxe se nejcastéji priklani k ¢clenéni na hlavni, fidici a podplirné procesy, jejich vyklad
v normé, zejména v pripadé hlavnich procest a jejich pridané hodnoty, je ¢asto pro Urady
uskalim,

- pro pochopeni je predevsim potreba si na vSech Urovnich uvédomit, Ze cela statni sprava je
nakladovou polozkou statu a vSe je obecné hrazeno z dani samotnych statnich zaméstnanc(
a ostatnich vydélecné cinnych obcant; tim vyznamnéjsi je uloha vedeni uradud, které
v relativné socialné velmi stabilnim prostfedi musi sebe i zaméstnance motivovat,

- proto je osobni angaZovanost zaméstnancl statni spravy a jeji budovani na vsech Urovnich
Casto opomijenou, ale (z hlediska efektivity jakéhokoli Gfadu) nejvyssi prioritou pfi hledani cest
ke zvySovani kvality vykonu statni spravy,

- bez dostatecné motivace a osobni angaZovanosti prakticky nelze o pomysiném zvySovani
kvality v praxi uvazovat,

- v Ufadu jsou hlavnimi® procesy ty, které zahrnuji jeho odborné agendy s vystupy, pro jejichz
tvorbu, zajisténi, napliovani nebo kontrolu byl Grad zfizen; jejich dobré fizeni je nejdllezZitéjsi,

- fidicimi procesy uradu jsou mechanismy kancelafi statniho tajemnika (nejvyssiho statniho
tajemnika) nebo vedoucich ufadd, kde vznikaji zdméry a jsou formulovany cile chodu a rozvoje
Urady v reakci na externi a interni zaddni; k nim neodmyslitelné patfi ekonomické utvary,

- podplrnymi Gtvary jsou Utvary zajistujici podporu vykonu hlavnich a fidicich procest, tedy
legislativné pravni sluzby ufadu i jeho agendam/vystupim, persondlni sluzby, provozni
a logistické sluzby (véetné IT) nezbytné pro ekonomicky a environmentalné udrzitelny a hladky
provoz budov, jejich stavu a podminek hygieny, techniky, dopravy a vSeho, ¢im Urad disponuje
a co je majetkem statu,

- pro alespon uspokojivé feseni procesl je vhodné zacit osvédcenou metodou a ,namalovat si“
jak zadani pro urad (tj. poZzadavek externich a internich zakaznik(i na obsah, rozsah, spravnost
a vcéasnost jakéhokoli opatfeni nebo vystupu ufadu) uradem prochazi (od jeho pfrijeti az po
napf. akceptacni protokol nebo jiny zplsob ,prevzeti zakaznikem®) a kdo se na tom podili;

s s

pokud v priib&hu ndzorné demonstrace priichodu zakdzky Ufadem narazite na duplicitni'?,

Y

slepé nebo nic neresici Ucasti Utvarl nebo osob, je nacase navrhnout nebo aktivné provést

strukturdlni nebo organiza¢ni zmény v Uradu,

, ,

- samoziejmé vSechny s tim spojené aktivity musi byt vZdy v souladu s platnymi a souvisejicimi

U

predpisy a je idealni, pokud je jejich opakované Uspésny pribéh popsan a zachovan.

10y soukromém sektoru je efektivita hlavnich procest pomé&tovana vysi pfidané hodnoty tedy tim, co firmé zbude
po odecteni vSech naklad(, vyplaceni podill na zisku a Uhradé dani

Htypickym pfikladem jsou $patné organizovana a zpravidla nic nefesici pfipominkova fizeni uvnitf v Ufadech, ale
i meziresortni prfipominkova fizeni, kdy se tzv. vSichni vyjadfuji ke vSemu, aniz je ziejmé, zda jsou skutecné vsichni
zucastnéni a zejména casto nahodné vybrani pripominkujici, odborné dostate¢né vybaveni k tomu, co je
predmétem pfipominkovani
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3. VEDENI (LEADERSHIP) (KAPITOLA 5 ISO 9001)

O ¢em je kapitola 5 normy ISO 90017?

e otom, Ze za vSim stoji vedeni a jeho aktivni pfistup (leadership)

- pro zdarnéjsi postup pri budovani systému fizeni kvality je velmi vhodné pfijmout za vlastni
myslenku, Ze viidci osobnosti v kolektivu, v Gfadu, v resortu se ¢lovék nestava dosazenim mista
predstaveného, ale svou schopnosti byt vidéi osobnosti/leadrem a své kolegy a nejlépe
i podfizené Uspésné motivovat, podporovat, inspirovat a ukazovat ostatnim cestu, tedy vést,

- existuje samozfejmé fada definic a pFirucek, kdo je leader a co je znakem leadershipu®?, ale
nesporné je vhodné zminit, Ze statni sprava vétsinové pfirozené leadry negeneruje, trpi jejich
akutnim nedostatkem a feSeni této situace je v nedohlednu, protoZe se jich ve spolecnosti
nedostava obecné; dllezité je fici, Ze byt manaZzerem neznamena byt leaderem, ale zatimco
manazerské dovednosti si jednotlivec mlzZe ¢asem osvojit, naudit se jim, v leadra musi dospét,

- pro alespon dil¢i Uspéch v méné optimalnich, readlnéjsich podminkach zminme, co je a) ukolem
uspésného predstaveného (aniz jej budeme definovat jednoznacné jako manaZera nebo
leadra) a co se snazit si pro dobrou b) osobnostni vybavu predstaveného trvale ukotvit s tim,
Ze odbornou a jazykovou znalost vnimame jako zakladni predpoklad:

a) mit vzdy rozmyslenou strategii toho, co musime udélat a snaZzit se maximalné znat
ocekdvanou podobu, formu, obsah a alesponn ramcovy casovy horizont dosazeni
stanovenych cil, mit k tomu plan, pfijmout za néj odpovédnost a sledovat jeho plnéni,
rozdélit praci srozumitelné, vcas, rovnomérné a podle schopnosti a znalosti kolegl
a kontrolovat individudlIni pInéni;

b) samostatné (a tim i casto sdm) pldnovat jednotlivé kroky k naplnéni strategie a dosazeni
cild = ukold,
vyhledavat pro odborné aspekty odpovidajici kolegy, odborniky a obhdjit si jejich vybér,
vérit jejich odbornému Usudku a zapojovat je do projednavani takovych agend bez ohledu
na postaveni ostatnich ztcastnénych, mit odvahu odmitat zaméstnance pro zadané ukoly
odborné nezpusobilé, nevhodné, nebo pro tym osobnostné nepfimérené zatézujici, dobre
komunikovat se spolupracujicimi Utvary a hledat tam, kde je to moZné, synergii, mit
odvahu pFiznat chyby®3, zejména ty vlastni a v€asné fesit operativni problémy, starat se
o rozvoj, financni ohodnoceni odpovidajici vysledkim prace a primérené pribéziné
vzdélavani kolegl/podrfizenych, byt korektni, ale i disledny a transparentni ve svych
krocich, nazorech a postojich.

e 0 zavazku vedeni, které pfijme redlnou odpovédnost za fizeni ufadu a v0Qd¢i roli pfi
uspokojovani potfeb zdkaznika

2 p¥j pipravé posledni ¢eské verze 1SO 9001 z roku 2016, byl originaIni anglicky termin leadership upfednostnén
pred ¢eskym vyznamem vidcovstvi
13 pfistup ,moje chyba, 24dna chyba a vase chyba neni moje chyba, ale nase chyba” skute¢né nelze doporudit
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- zvySe uvedeného vyplyva, Ze pro ufad je nejvhodnéjsi, kdyz je jeho vedeni slozeno
z predstavenych popsanych v predchozich poznamkach; pokud totiz zcela hypoteticky
pfipustime, Ze mUZe nastat situace a vedeni Ufadu neni vétsinové tvoreno ani manazery ani
leadry, je patrné nejlepsim rfeSenim o jakémkoli fizeni Ufadu nemluvit a pfipustit, Ze i aplikace
této normy a zasad kvality bude nad sily takového uradu,

- existuji samozfejmé i zcela ojedinélé situace, kdy systémy fizeni vyrostou tzv. zespodu, nebo
systémy fizeni maji Urady sice nastavené, ale protoZe vedeni preneslo vykon téchto cinnosti
bez pravomoci vyhradné na nizsi a stredni management nebo na fadové referenty mimo svij
rozhodovaci a fidici zajem, je existence takového systému trvale nestabilni, neni soucasti
kazdodenni praxe vSech v Grfadu a jeho pozitivni dopady jsou pouze dil¢i nebo malé.

e 0 tzv. politikach, konkretizovanych zamérech vedeni o smérovani Gradu v oblasti kvality, tj. ve
smérovani toho, co je pro Urad nejpodstatnéjsi v kvalité svéfenych agend a jak toho dosahnout

- plati, Ze pokud je v textu ISO 9001 obecné pozadovdana politika ¢ehokoli, pfedpoklada se, ze
vedeni Uradu ma v této oblasti stanovené priority (které si oficidlné projednalo, odsouhlasilo
a vyjadrilo jejich dopady), vyplyvajici cile a Ukoly zdvazné pro zaméstnance Uradu na vSech
mistech a Urovnich fizeni,

- politika kvality je pak zhmotnénym specifickym zdmérem vedeni Uradu, jak naplnit pozadavky
této normy nebo jiného standardu ke kvalité.

e 0 komunikaci politik dovnitf do aradu, ke kaidému zaméstnanci a také ven vUci
zainteresovanym strandam

- vtomto bodé obecné plati predpoklad, Ze o vSem, co se takového zaméru tyka, vsichni
zaméstnanci védi, tj. jsou kjeho naplhovani podminéné zavazani, proskoleni, vybaveni
a nasledné hodnoceni a odménéni za Uspésny vykon a dosazené vysledky,

- pokud celd komunikace nebo kterykoli bod uvedeny ve vyse jmenovaném sledu komunikace
a napliovani politik vi¢i zaméstnanciim chybi, obvykle jejich osobni angaZovanost neni vysoka
a cile ani ukoly nejsou plnény na pozadované nebo ocekavané/potrebné Urovni,

- zatakovych podminek se ani (i za optimalni situace) obvykle znacné proklamativni komunikace
ven z Uradu nesetkava s nutnymi ohlasy, je formalni, protoZe jeji body a ocekavani nejsou
kvalitou chodu a vystup( Uradu dolozeny.

e 0 postupu vedeni, ktery zajisti, Ze rozdéleni ¢innosti souvisejicich s kvalitou v Gfadu nebo jejich
delegovani je urceno, je dodrZovano a urceni zaméstnanci o ném vi a napliuji zdméry

- stdle driime pfistup, Ze vedeni Uradu (dfive popsano, kdo to je) odpovida za jeho chod
a vystupy, a tedy za jeho kvalitu a jeji fizeni,

- s ohledem na velikost a ¢astou organizacni Clenitost je vSak zapotrebi vnimat jako realitu, Ze
na vykonu obojiho se ¢asto podileji dalSi zaméstnanci, které vedeni takovou ¢innosti povéfi,

- toto je ale také vétSinoveé tzv. achillova pata celého fizeni kvality (Casto pouze formalniho
snazeni o zlepSeni systému fizeni Ufadu) doloZena vysokou frekvenci praxe, kdy vedeni fadu
(bez ohledu na jeho velikost a strukturu) vSechny aktivity vedouci ke zlep3eni interniho
kontextu organizace bez vyhrad a bez dalsi své Ucasti (odvedené prace) prenese spise prevrhne
(a ¢asto tim vylije pomyslnou vanicku i s ditétem) na podfizené,

- vysledkem této situace jsou v krajnim pfipadé zcela formalné nastavena nebo chybéjici
pravidla pro systematické fizeni Uradu; takovy urad prakticky ve svém dasledku pouze
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sy

Lexistuje”, nebot jeho plnéni Ukoll a produkce vystupl odrazi ve vysledku pouze prvotni
pozadavek na jejich vznik,

- situaci bohuZel podminuje také Casty a chybny Uzus, Ze cokoli, co v agendach jednotlivcl
a Utvarl nesouvisi vyhradné s pravnim Ucelem zfizeni Uradu, je prace navic; nasledna
demotivace pfi financnim nebo spolecenském neohodnoceni takto vynucovanych vykon(
a témér zadné pozitivni pfinosy stoji i za patovou situaci pfi periodicky se opakujicich snahdch
statu o restrukturalizaci statni spravy, jeji zestihlovani, o tzv. faktické uUspory,

- takovyto prakticky vétSinové aplikovany pristup ke zplsobu Ffizeni Ufad( a jeho ,obecnd
tolerance z neznalosti“ naprosto znemoZiuje zdsadni rozliSeni na pozitivné a negativné
hodnocené Urady v této oblasti, tedy na dobfe a Spatné fizené urady, na urady kvalitni nebo
bez predpokladd pro zlepsovani,

- v posledni dobé velice frekventovany pozadavek benchmarkingu je, pfi tomto pfistupu, jiz
predem odsouzen k netspéchu, protoze nelze naplnit jeho zakladni pfedpoklad, tj. porovnavat
se nikoli vzajemné, jak se neustdle mylné prosazuje, ale s témi nejlepSimi, s prokazatelné

komplexné dobte fizenymi urady.
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4. PLANOVANI (KAPITOLA 6 1SO 9001)

O ¢em je kapitola 6 normy ISO 90017?

e o tom, Ze je dobré, kdyZz vedeni Ufadu vi, co se v Ufadu planuje délat za mésic, 6 mésicd, rok
nebo 5 let

- uZjsme si vysvétlili, Ze védét dopredu, co budeme délat, planovat je nedilnou soucasti fizeni,
ale zde se skutecné vedeni Ufadu neobejde bez dlsledného a efektivniho zapojeni
zaméstnanci ve vsech definovanych procesech uradu,

- aby mohlo vedeni uradu efektivné planovat a reagovat vétSinové na pfijeti novych postupd,
zavedeni novych agend, otevieni novych komunikacnich nebo informacnich kanal(l, ziskat
dostatecné finance na provoz a nové technologie, musi mit dostatek informaci z G4radu i od
svych jiz (nebo noveé) definovanych internich i externich zakaznikd.

e otom, Ze je dobré pfipadné zmény (at uz organizacéni, personalni, loka¢ni nebo technologické)
pldnovat a chystat je zejména se znalosti rizik a prileZitosti, které pfinesou, a pfipravit se
pfedem na jejich feseni

- fizeni zmén, tj. dobré planovani musi ve stadiu pfipravy ucastnikim a odpovédnym osobdm
odpovédét na nasledujici otazky:

co se bude délat?

co k tomu bude vSechno potfeba?

jaka jsou rizika a varianty dopadd?

kdo za to jako celek a v dil¢ich etapach bude odpovédny?
jak se to celé zdokumentuje?

kdy a v jakych etapach to probéhne?

kdy to bude dokonceno?

jak se bude vyhodnocovat ne/Gspésnost vysledku?

e 0 tom, Ze systém fizeni kvality'* a funkce v ném jsou neoddélitelné od organizalni struktury
Uradu a Utvary a sluZzebni mista v ném popsané (zaméstnanci) maji svoji Ulohu v systému fizenfi
kvality

- je dobré opét nezapomenout na to, Ze formalni prenaseni vykonu odpovédnosti bez
pravomoci nebo obsahu muzZe byt v rdmci planovani prvkem s velmi negativnimi dopady na
jejich vysledek.

e o tom, Ze pokud jsou pro systém fizeni kvality stanovené cile, vidy pro né plati:

- musi byt ve shodé s cili tradu a politikou kvality,

- jsou definovany ukazatele, podle kterych se bude vyhodnocovat, zda se jejich dosahovani
dafi,

- jejich obsah bere v Uvahu pfislusné pozadavky na Grad a jeho vystupy,

- odpovidaji souvisejicim predpisiim a také obsahu vystupd jinych drada,

14 znovu pfipomindme, 7e obsazenymi funkcemi systému Fizeni kvality podle 1ISO 9001 myslime viechny
zaméstnance (i predstaveny je zaméstnanec) Gradu, v ném zafazené na sluZzebni misto nebo zaméstnané
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- lze je sledovat v ¢ase a v rdmci vSech relevantnich jednani,

- vSichni védi co maji v souvislosti s cili vlastné délat,

- vSechny cile a jejich realizace podléhaji prlibézné kontrole a existuji mechanismy, jak
napravovat vzniklé problémy nebo odstranit zjiSténé chyby.

- aplikace tzv. SMART stanovovani cilli je dobfe vyuZitelnd vSude tam, kde mate jasny zamér,
ktery chcete Uspésné naplnit.

e 01méng, jak je nebezpecna pro klima v Ufadu, co prinasi, pokud nevime, co je jejim cilem a co
vSechno se bude muset zménit, jak je dobré ji naplanovat, dobfe komunikovat, a predevsim
v kazdém okamziku fidit, tj. urcit kdo a co bude v jejim ramci délat a za co ponese odpovédnost
- obecné je dobré si vidy urcit o kterou ze zmén (jako rozdilu mezi vychozim a cilovym

stavem, kterou je tfeba celym jejim Zivotnim cyklem dlsledné provést, fidit ji) se jedna:
je to zcela nova strategie dil¢i oblasti Ufadu nebo transformacni iniciativa?
je to zaméstnanecka iniciativa?
jsou to nova legislativni nebo regulatorni pravidla?
jsou to vyzvy z divodu Uspor, ristu nebo technologické reakce na dopady globalizace?
je to digitalizace, bouflivy rozvoj technologii, socialnich siti, mobilit a analytickych
postupt?

v kazdém z téchto priklad( plati:
nutné musi dojit k vytvoreni nového provozniho modelu ufadu a ke zméné jeho
pfistupu v ramci definovanych procesu!
to vyvold zmény organizacniho radu!
podminkou uUspéchu je pruiné pfizplsobit zaméreni zaméstnanc( a procesli novym
technologiim nebo regulatornimu ramci!
aktualizovat a rozvinout strategické smérovani uradu!
adaptovat, tj. pfipravit urad a zaméstnance na dopady zmény!

- samozfejmé, Ze uvedené vychdzi z predpokladu, Ze prostredi pro zménu je v optimalni
kondici, Ze vedeni Urad fidi i v této oblasti, pribézné zaméstnance vede a cvici na postupy,
nezbytné pro zvladnuti zmény, zejména k vysoké osobni angazovanosti pfi vykonu jejich
konkrétnich agend,

- tim se vracime k jednomu z poZadavkl na vedeni, fizeni, tj. Ze predstaveny fidi takovou
zménu jiz v dobé, kdy se jedna pouze o potencialni zménu (jesté, nez k ni fakticky dojde),

- uvedené priklady zmén nelze fesit operativnimi postupy,

- hlavnimi pti¢cinami nedspéchu zmény jsou:

Spatny vykon vedeni pfi jejim Fizeni
mala iniciativa a obstrukce zaméstnancl pfi jeji realizaci
nerealisticka ocekavani od provedené zmény a jejich dopadl

- Spatné fizeni zmény je ¢asto podminéno jiz na jejim samém pocatku, napf. pozdé a Spatné
avizovana; podprahové (kulodrové Sifend) sdélovand nebo oficidlné a bez dalsiho
vysvétleni vyhlasena zména vzdy vyvola nejprve obavu a pak odpor vSech zaméstnancd,

- Casté a nepfipravené zmény jsou pak zcela mimo kategorie a svymi negativnimi dopady
obvykle vedou k malé osobni angaZovanosti zaméstnancl na vSech urovnich, k fluktuaci
zaméstnancl a ke snizujici se Urovni vystupd, tj. k negativnim dopaddm na zakazniky.
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5. PODPORA (KAPITOLA 7 1SO 9001)

O ¢em je kapitola 7 normy ISO 90017?

e 0 tom, Ze pokud chcete cokoli délat, musite mit na to odborné vybavené lidi, postupy,
technologie a prostory

- na cokoli se Ufad / jeho vedeni chystd, je vidycky dobré vytvofit pro to dostatec¢nou
podporu, mit ,dobry zaklad” v podobé angazovanych zaméstnancd,

- znovu vystupuje do popredi Uloha vedeni Ufadu a jeho schopnost kvalitni zaméstnance
ziskavat (cilenym rozvojem persondlnich procesu), dobre je motivovat, nebranit jejich
iniciativé, odpovidajicim zplsobem je odmérovat a podporovat jejich osobni rozvoj*®

- duleZité je vcasné a efektivni smérovani k vyuZiti externich zdrojl (at uz z jinych Gtvard,
uradid nebo z vnéjsiho prostredi urada).

e 0 tom, Ze vSechno uvedené je odpovédnosti vedeni, které musi védét co k dosazeni cil(,

k Uspé3Snému fizeni Urfadu a agend bude a kdy potfebovat

- neuspéch definovani potfeb k dosaZzeni cild na strané vedeni je bohuZel velmi casto
jakymsi bludnym kruhem, ktery je ze vSeho nejvice podminén neochotou uvedené osobné
fesit (ne pouze zadavat k feseni/splnéni dal ,, dovniti“ do Gfadu) a dale zhusta neschopnosti
definovat véas a v potfebném rozsahu obory odborniki, které bude kfeseni
odhadovanych, ocekavanych nebo okam?zité vzniklych problémd/rizik potfeba prizvat,

- pric¢inou je Casto predstava, Ze k tomu, aby byl dllezity problém odborné vyresen, je
potfeba aktivni ucast vysoce postavenych zaméstnancli, nikoli Ucast zaméstnancl
odborné vybavenych fesit podstatu problém(; tedy fatalni zaména mezi realnym
naplfiovanim obsahu pojmi kompetence (= schopnost vyuzivat vlastni/osobni znalosti
a dovednosti k dosazeni zamyslenych vysledk(l) a pravomoci a odpovédnosti (= slozky
fizeni uréené k pozitivnimu prosazovani znalosti k obecnému prospéchu planovaného
cile).

e 0 tom, Ze fidit znamend zejména vytvaret prostredi, ve kterém vSichni v Ufadu chtéji pracovat

- apokud takové prostredi v Uradu neprevlada, mnozi ze zaméstnancu se neciti byt vyuZiti,
nebo potfebni, Zzadna opatreni souvisejici obvykle s oblasti lepsiho technického nebo
technologického vybaveni, vétsiho rozsahu benefitl a dokonce ani navySeni penéz ve
skutecnosti nevedou k vyssi nebo vibec néjaké osobni angazovanosti pfi jejich vykonu
pro urad; v disledku nevedou ke zlepseni Uradu jako takového a dobré nebo dokonce
vynikajici znalosti jednotlivc( (ktefi nasledné odejdou) se nedafi pro potreby uradu
zachovat.

e 0 tom, Ze zaméstnanci jsou potfebni, ale jesté potfebnéjsi je védét co maji umét a jak je dale
vzdélavat a jak uchovavat zkusenosti a znalosti téch nejlepsich

15 podporu individualniho rozvoje je ale vhodné ptizplsobit budovéani tymd, vychové k vzdjemné empatii mezi
kolegy a podfidit pravidlim obecné slusnosti a definované etice profesniho oboru nebo Gradu
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- obecné definované pozadavky na vykon agend jsme jiz v pfedchozich kapitolach posunuli
smérem k cilenému planovani a jasnym cilim dradu,

- tomu musi odpovidat i jasné definované pozadavky na stdvajici nebo potencidlni
zaméstnance; v optimalnim pfipadé je to vedenim ve strategiich promysleny
a persondlnimi Utvary zpracovany systém informaci, zejména pro typizovand mista;
v tomto systému jsou sjednoceny a uréeny pozadavky na kompetence zaméstnance spolu
s nezbytnymi pozadavky na jeho technické vybaveni, které v souhrnu s charakteristikou
sluzebniho mista vytvofi pouZzitelny zaklad pro jejich optimadlni vybér a nasledné (a to
zejména) pro jejich vzajemné porovnavani a hodnoceni,

- podpora naplnéni pozadavk( této kapitoly normy také ukazuje na potiebu personalni
procesy v Uradech (a rozhodovdni o nich) rozsifit o jiné, neZ pouze legislativné pravni
,nahledy na véc”; vedeni by mélo cilené pracovat s potfebami profesnich zaméreni a jejich
zastoupeni v Ufadu a s dostupnymi zaméstnanci, dale sledovat miru jejich vyuzitelnosti
v aktudlnim case i v budoucnosti, a to zejména v pozitivhim smyslu slova (tedy vyhledavat
pfipadné mozZnosti pro jejich uplatnéni na jiné pozici ve stejném Gradu) bez ohledu na
pohlavi, vék nebo jejich postaveni,

- bohuZel obecné a namnoze podporovana, predstava o tom, Ze obsah pojmu ,stabilita
statni spravy" je ¢asto napliovan jako neotresitelna pozice jednou pfijatého statniho
zaméstnance bez ohledu na jeho kompetence a pfistup k praci; vétSinové je ,pouze”
vysledkem nedUlsledného nebo nespravného tizeni, brani pfichodu potfebnych odbornikd
z praxe a je pravdépodobné nejvétsi prekazkou mozného kvalitativniho rozvoje uradd.

e otom, Ze bez podpory vedeni a loajality vSsech zaméstnanc( nic z uvedeného neni mozné

- vnormé je to zejména oblast povédomi o budovani vztahu zaméstnancl ke spole¢nému
zajmu vSech a o komunikaci, ktera byla zminéna jiz v predchozich souvislostech; pro chod
Uradu je nezbytna zejména jeho interni komunikace a pfenos informaci.

e 0 tom, jak nezbytnad je interni komunikace a zejména obéh informaci a internich a externich
predpis(, které ¢innost Uradu podminuji

- obvykle se aktudlné mluvi nejcastéji o technologiich a jak jimi informace v Uradu rychle
Sitit; méné se mluvi o tom co, jakym zpUlsobem a jak ¢asto komunikovat,

-z hlediska systému Fizeni i nejmensiho Utvaru v Ufadu je vSak podstatné informace tfidit:

je informace a jeji obsah skuteéné nezbytny k obecnému Sifeni?®
odpovida rozsah informace jejimu vyznamu?
je informace skutec¢né uréena vsem?

- nejpodstatnéjsi oblasti interni komunikace je vSak navrh, vznik, projednavani
a schvalovani, udrzovani, fizeni, aktualizace a pripadné utajovani nebo archivovani
tzv. dokumentované informace,

1frekventovanym témér ucebnicovym prikladem neuéelné komunikace jsou pozvanky na zcela pravidelnd
setkani nejriznéjsiho typu, svym obsahem neménn4, a navic Casto, pro vsechny zvané povinnd, naopak dobrym
ptikladem je zaslani informace tehdy, kdyZ se takova porada, schlizka nebo setkani nekona
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- pokud v normé narazite na toto slovni spojeni (,,dokumentovana informace”), pak plati
povinnost, obsah takové informace pisemné ukotvit; pozadavek je totiz reakci na obecné
tvrzeni, Ze to, co neni zdokumentovano, se nem(ze zlepsovat,

- vSe co souvisi s dokumentovanymi informacemi je optimalni fidit zcela v duchu normy?’
a s vyuzitim prostredkd, které jejimu charakteru a vyznamu odpovidaji,

- ale jesté vhodnéjsi je pouzit zdravy rozum; nez zacnete néco nového psat, ovérte si zda,
kde a jakym zplisobem je uz dana problematika v Uradu fesena, zda nestaci na ni pouze
navazat Ci takovy text aktualizovat,

- pokud chcete, aby obéh informaci, které maji zaméstnanci opravdu védét, fungoval, pak
aktualizované texty zverejiujte vidy jako kompletni text, ve kterém aktualizace jasné
graficky zvyraznite a predchozi verzi ,stdhnéte z obéhu” jako neaktudlni/neplatnou;
rozsirend praxe vydavani pouze torza textu (v podobé prehledu aktualizaci) znalost
internich predpisti neprohlubuje a rozhodné nezvysuje efektivnost vlastniho vykonu
agend,

- Uspésné fizeni neni zavislé na poctu ,zdokumentovanych” informaci, ale na jejich obsahu,
provazanosti a na jejich skutecném plnéni,

- celd problematika dokumentovanych informaci je také Uzce svdzdna a podminéna pravné
i technologicky s jejich bezpecnosti,

- bezpecnost informaci se v ramci Ufadu neobejde bez dobré a efektivni spoluprace mezi
utvarem nebo jednotlivymi odborniky v IT, zbytkem Gradu a vedenim; je klasickym
prikladem toho, pro¢ je dobré vramci Uradu budovat jednotny systém fizeni jako

,

provazané a dobre fizené di

i procesy.

17 tasto se vyplati hledat mozné pfistupy i v daldim ze standardd ISO, tykajicim se aplikace systému Fizeni
bezpecnosti informaci, viz kapitola o normach s. 9-11
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6. PROVOZ (KAPITOLA 8 1SO 9001)

,Iidit poskytovani sluZeb je vZdycky tézké a bez splnéni poZadavki kapitoly 6 normy to viibec nepdjde”
O ¢em je kapitola 8 normy ISO 90017?

e 0 praktickém chodu agend a o tom, Ze vedeni vi, jaké vystupy a v jakém ¢asovém sledu jsou od
Uradu pozadovany
- to predpoklada zakladni povédomi vedeni Gfadu o tom, Ze vystupy z jim fizeného systému

vykonu ¢innosti jsou predevsim obrazem schopnosti daného Ufadu poskytnout verejnou
sluzbu; ta je vymezena uUcelem, pro ktery byl dany Urad zdkonem ztizen,

- provoz je z pohledu normy hlavné dobré fizeni procesu, které jsou v Uradu identifikovany
a jejich pribéh a vlastni vykon popsany, nejlépe stale stejné a podle jasné stanovenych
pravidel,

- jejich zdkladem je usporadany formalizovany soubor informaci, které napliuji souvisejici
pravni predpisy, interni predpisy, obsah verejnych strategii, obsah strategie Ufadu a jeho
cile, cyklicky opakujici se zadani, napf. pravidelné predkladané informace vladé o ..., nebo
operativné formulovand zadani, podminénda napf. mimoraddnymi okolnostmi (pandemie,
zivelné pohromy, vélecny stav apod.).

e 0 tom, Ze vedeni usiluje, aby zadani pro urad, ktery fidi, odpovidala jeho ucelu, moznostem
a kapacitam / systemizovanému poctu zaméstnanct v jejich vykonu a také o tom, Ze projekty
a projektové fizeni nejsou feSenim systémovych pochybeni
- na zakladé toho existuje plan cinnosti, napf. na Ctvrtleti, rok, vice let, prosté pro casovy

horizont odpovidajici dopadim a frekvenci vystupl z hlavnich proces(, a jeho Uspéch je
zcela zavisly na funkénosti fidicich a podpUrnych procesd,

- plan odrazii ¢as na fazi pripravy na plnéni ukol(, sbér dostatecného mnozstvi relevantnich
informaci a zpUsob jejich zpracovavani a vyhodnocovani tak, aby jejich vypovidaci hodnota
pro zadavatele/zakaznika byla co nejvyssi,

- pokud je tedy napt. nezbytné urcit kolik déti potencidlné muze usilovat o pfijeti na stredni
Skoly v realném skolnim roce, je jednoznacné urcujicim znakem zvladnuti vsech procesl
a dobfe postaveného systému fizeni odpovédného Uradu nasledujici: pribéiné, zpét
v ¢ase 0 5a 10 let (tedy od doby, kdy tato skupina obcan( byla identifikovanym problémem
pro dostupnost mist v materskych a zakladnich skolach), cilené sbirat data o poctu déti,
dale napt. o vzdélanostni struktutre rodic¢t (mezi jinymi faktory podmirnuje zajem/pocet
uchazecl mladsiho skolniho véku na 8letd gymnazia) apod.; z téchto dat zpracovavat
analyzu tak, aby bylo moiné, ne operativné, ale systémové vcas a spravné takto
predikovanou situaci ve spolecnosti resit,

- Casto se stava, Ze problematicka oblast chodu Uradu nebo jeho agend se fesi projektem;
zdani komplexniho fesSeni buduji ¢asto oddélené tvorené projektové tymy, naklady hradi
jiny zdroj penéz a odlisny je také casto novy a pro vnitini nastaveni Uradu i nezvykly pfistup
fizeni a administrace,

- problém se tak dostdvd mimo béZzné rozhodovaci procesy, neni soucdsti celého systému
a dosaZzena reseni nemusi byt zcela kompatibilni s vnitfnim prostfedim uradu,
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- je proto vhodné zvazit, kdy je projekt a projektové fizeni vhodné a jak jej uskutecnit v plné
navaznosti na existujici prostfedi uradu.

o tom, Ze vedeni vi, kolik zaméstnancll a v jakém case je schopno vystupy v ocekavané kvalité

pripravit a vytvari pro to vSsechny podminky, véetné operativnich pfesunt zdroj

- stejné tak je moznym prikladem nedostatku komunikace v rdmci Uradd, a zejména mezi
nimi, ke stejné situaci, kdy vnéjsi zakaznik uradu / stat svym ob¢éandm zméni podminky pro
vyplatu nékteré z davek a odpovédny Grad evidentné nevi, kolika obc¢an( se takova zména
bude tykat; neni pak schopen vyplatu vcas zajistit ani realizovat opatreni; tim by mohlo byt
napf. docasné prevedeni pfimérené odborné vybavenych statnich zaméstnanctl z jinych
Utvar(/uradd, které by prineslo vysoce spoleéensky zadané, cenéné a ocekdvané feseni.

- nevyhodou obou vyse uvedenych prikladd ovsem je, Ze pokud tyto situace diky chybné
definovanym procesim a jejich Spatnému fizeni vibec vzniknou, neni ndvodem jejich
Uspésného reseni zména prdvniho prostiedi a nebo vyuZziti modernich technologii, napr.
digitalizace procesu,

- pokud totiz neznamou (nebo i zndmou) skutecnost o zjevné nefunkénim procesu neresite
vyhleddnim vnitfnich pficin, jejich analyzou a nasledné tfeba i zdsadni zménou procesu
nebo systému jeho fizeni, a naopak na neresSené ,defekty” naroubujete navic zasadni
zménu jeho vnéjsich podminek, je velmi obtizné a prakticky nemozné fidit takovy proces
smérem k lepSim vystupdm.

o tom, Ze vSechny cinnosti sméfujici k ptipravé vystupll je mozné doloZit a jsou uchovavany

aze prabéiné probihd dostatecna komunikace o individualnich uUkolech, kontrola jejich

prabéhu plnéni na strané odpovédnych zaméstnancu a pfipadna korekce nebo opatfeni, ktera
jejich splnéni v pripadé problém nebo rizik podpofi

- splnéni uvedeného je podminéno fakticky existujicim popisem procesi a urcenim
nezbytnych dokumentovanych informaci, které jejich pribéh dokladaji.

o tom, Ze teSeni kapacitnich nebo odbornych deficitd verejnymi zakazkami je predevsim

o podrobné znalosti nebo ziskané znalosti predmétu zakazky a schopnosti prevzit jeji plnéni od

externich dodavatel(

- zakladem uspésného vyuzivani externich zdroja je velmi dobrd odborna znalost predmétu
zadani pro externi subjekt; dale jasna predstava o cili, podobé, formé a aplikaci ziskaného
vystupu od externiho subjektu a zakladni pozadavky a externi subjekt s ohledem na jeho
odbornou a kapacitni schopnost zadani splnit v ¢ase a v poZzadované kvalité.

o tom, Ze pro vSechny agendy Ufadu je vhodné posuzovat a vyhodnocovat podle stejnych

méritek a na zakladé jasné definovanych dokumentovanych informaci / internich aktd fizeni

o0 jejich stale stejném pribéhu

- problematické mohou byt v tomto ¢lanku reakce na pozadavek normy o ochrané vystupt
z agend (tedy o feSeni unik( informaci z Uradd), o uvolfovani sluzeb (tj. o predavani
pozadovanych vystup( z hlavnich procest jejich zadavateldm) a o fizeni neshodnych

26
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vystupl® (tj. o systematické praci na definovani co je neshodny vystup a zjistovani pfedem
jeho definovanych pozitivnich i negativnich dopadt), tedy o vyuZiti pfistupu RIA v denni
rozhodovaci praxi vedeni uradu.

e 0 tom, Ze znalost agend na strané vedeni znamena také znalost chyb, Spatnych postupl
a predpokladanych problém, které mohou pfi plnéni cild nastat, a predevsim znalost postupd,
jak v takovych ptipadech postupovat véetné definovani pfipadnych vyjimek a ovérovani jejich
potfebnosti v Case
- srostouci velikosti Ufadu se samoziejmé komplikuje fizeni vseho; v pfipadé velkych nebo

komplikovanych struktur Gfadd nastupuje jako dlleZity faktor komunikace mezi Utvary
a Urady a prenos potfebnych informaci vSem, ktefi se na vystupech z agend, jejich fizeni
a podpore podileji.

18 neshodny vystup neplni poZadavky na né&j kladené, v praxi Gfadu to znamena, Ze pfedpokladem takového
doloZeného tvrzeni, zda vystup ne/plni poZadavky zadani, je primarné existence jasného zadani nebo pospany
postup jeho vzniku, navrhu, formy zpracovani, pfipominkovani, schvalovani, vydavani - neshoda je nesplnéni
pozadavku, tyka se jakéhokoli povinného poZadavku v této normé (uZziti slovesného tvaru musi)



ISO 9001_“navod k pouziti“ 28

7. HODNOCENI VYKONNOSTI (KAPITOLA 9 ISO 9001)

,dostatek informaci a jejich odpovidajici vyhodnocovdni je pro uspésné fizeni nezbytnosti“
O ¢em je kapitola 9 normy ISO 90017?

e 0 tom, Ze pro zdar hodnoceni chodu i agend uUradu je nezbytny dostatek informaci a také
metoda jakou se budou zpracovavat
- prikladem muzZe byt tfeba monitoring financnich nakladd, ukotveny v ramci financ¢niho
planovani, pfipravy a tvorby rozpoctu, a také sledovani Cerpani prostredkd, zpracovavani
podkladl pro Ucetni zavérky,
- dal$im zdrojem jsou vystupy z internich a externich kontrol, internich a externich auditd,
pravidelnych zprav predkladanych o stavu Gradu apod.,
- cennymi jsou také informace o vysledcich osobniho hodnoceni, vyhodnocovani
individualniho planu rozvoje zaméstnancd, jejich nepfitomnosti, fluktuace atd.,
- v pripadé hlavnich procesl to mlzZe byt monitoring konzistence vystupl z agend, plnéni
¢asovych harmonogramu a planu.
e 0 tom, Ze soucasti vyhodnocovani je pravidelné zjistovani spokojenosti zakaznikd
- vyznam zjistovani spokojenosti zakaznik( je podminén jejich identifikaci a diferencovanym
pfistupem k jednotlivym skupinam zakaznik(; Setfeni je bez odhledu na rozsah
a periodicitu realizovatelné pouze za aktivni soucinnosti oslovenych zakaznik(; to je opét
velmi zavislé na zplsobu a kvalité vzdjemné komunikace zejména tim, jak bylo a je
s vysledky Setfeni naklddano, zda jsou verejné dostupné nebo zda pfinesly realné vysledky
v podobé konkrétnich opatreni,
- je potreba zdulraznit, Ze napf. sama aktivni pfiprava, tvorba témat a okruhu otdzek pro
takové Setreni za aktivni Ucasti vedeni mliZze byt dobrym mechanismem pro sebepoznani
a seberegulaci uradu,
- vysledky Setfeni mohou byt také dobrym ndmétem pro identifikaci neshod nebo zacileni
programu a planu internich auditd.
e o tom, Ze dobFe nastaveny a funkéni interni audit® systému fizeni kvality je zdrojem takovych
informaci
- dobre organizovany, objektivni a efektivni interni audit s profesionalnimi auditory a dobre
zvlddnutymi auditnimi praktikami je stdle velmi vyznamnym zpétnovazebnim
mechanismem,
- nejdulezitéjsi je vybrat, vzdélavat a cvicit vhodné kandidaty pro vykon auditnich ¢innosti
na pozici ¢lena tymu i vedouciho auditora,

B vedle vhodnych kandidatii na pozici interniho auditora je dobré podporovat znalost a rozvijet spravné praktiky
pfi uplatfiovani standardu ISO, tykajiciho se planovani, organizace, provadéni, dokumentovani a vyhodnocovani
interniho auditu, viz kapitola o normach s. 9-11
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- velmi dulezité je, aby zejména vedeni bylo pfipraveno akceptovat vysledky interniho
auditu jako objektivni stav Uradu, Utvaru, procesu a osob v ¢ase jeho kondni a reagovalo
na né,

- dukazy z interniho auditu je moZné ovérovat a pfipadné i korigovat; co neni Zadouci je
jejich zlehc¢ovani, zastirani nebo ignorace.

e 0tom, co je prezkoumani a jak k nému pfistupovat

- prezkoumani vedenim je svym obsahem a zavéry zdsadni dokumentovana informace
o aktudlnim stavu fizeni Ufadu, vystupech z agend, zaméstnancich, problémech a rizicich
aktudlniho nebo budouciho vyvoje Gfadu, predpokladech v oblasti, kterou Grad zastituje
a opatrenich nezbytnych pro Uspésnost jejich reseni,

- muUZe mit podobu vyrocni zpravy, powerpointové prezentace, reportu pro vladu atd.,

- aby mohlo byt skute¢né prezkoumdanim v duchu normy, musi ve svém obsahu zahrnovat
vSechny vstupy v ni uvedené a na jejich zadkladé identifikovat moziné prilezitosti ke

vrv

zlepSovani, potfebu jakychkoli zmén a také pfisti, jsou-li, ndroky na zdroje.
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8. ZLEPSOVANI (KAPITOLA 10 ISO 9001)

,Zlepsovat miZeme jenom kdy? je co a jde o jasné méritelny vysledek”

O ¢em je kapitola 10 normy ISO 90017?

e 0o tom, Ze pokud se ma néco zlepsovat, je nezbytné, aby bylo zfejmé, co bylo cilem a jak to
dopadlo

- obecné plati, Ze kdyZ je néco Spatné a néjaka skutecnost je oznacena jako neshoda, tak se
ptame proc; pokud je néco dobre, tak se ptame, zda to nemze byt lepsi; pokud je porad
vSechno Uplné dobfe, tak je néco opravdu hodné $patné,

- pokud chcete naplfiovat pozadavky této kapitoly normy, je nezbytnou podminkou funkéni
systém tizeni kvality, podlé této normy, v Uradu.

e 0 tom, co je ndprava neshod anebo napravné opatieni

- naprava neshody je formulované a (hlavné) uspésné aplikované opatieni k odstranéni
zjisténé neshody; vétSinou nasleduje co nejdfive a jeji aplikace nesnese odkladu; to
znamena, Ze ndprava je aplikovdna tam, kde je opravdu nezbytné takovou neshodu resit,

- prirozené inklinuje k operativnimu feSeni, ale i to mlzZe pfi dobrém fFizeni odrazet
systémovy pfistup k problému/predmétu neshody,

- jejim opakem je ndpravné opatreni, které je vyloZzené systémovym opatienim; jeho Uspéch
je podminén SirsSim vnimanim dopadu neshody, zejména odstranénim jeji priciny a hlubsim
zabérem navrzeného reseni; také predchdzi opakovanému vyskytu takové neshody.

e 0 tom, co znamend neustalé zlepSovani a jak jej dosdhnout

- neustalé zlepSovani se spojeno se zvySovanim vykonnosti celého systému fizeni kvality
podle ISO 9001,

- pokud pfijmeme myslenku, Ze vykonnost je méfitelny vysledek, pak je jasné, Ze nezbytnou
podminkou zlepsSovani je existence funkéniho systému fizeni,

- pokud je aplikace poZzadavkl normy pouze formalni (v praxi to znamena, Ze je pouze Ustné
nebo pisemné konstatovana) a nejsou zadné dikazy o tom, Ze by se povinnosti plnéni
normy propsaly do denni reality Urfadu; zlepsit se mlzZe pouze to, Ze vedeni Gradu nové
a zavazné takové aktivity realné podpoti a osobné se jich ucastni.



ISO 9001_“navod k pouziti“ 31

9. ZAKLADNIi INFORMACE O RiZENI RIZIK

Rizeni rizik? je disciplina, kterd identifikuje, monitoruje a snizuje vyskyt rizik. Nejéasté&ji je tato technika
fizeni vyuzivana v organizacich zajistujicich zisk, kde jsou aktivné fizeny procesy vedouci ke splnéni
pozadovaného cile (napf. zisku). Rizeni rizik se ale zacalo pouzivat i ve statni spravé, kde jeho
predmétem je fizeni rizik v pfipadé plnéni pozadavkd ISO 9001. V praxi to znamena postupy k feseni
rizik se zménami interniho nebo externiho kontextu uradu, s fizenim souvisejicich planovanych
systémovych nebo projektovych aktivit.

Obecné plati, Ze Fizeni rizik je v Uradech nejvice potfeba v oblastech, kde se déli odpovédnosti
a svérené agendy mezi vice subjekt(, kde je nutna spoluprace mezi vice subjekty nebo kde se do chodu
Uradd zavadéji zcela nové postupy. Jsou to ve vétsing, jako Ucinky nejistoty, organizacni rizika fizeni
Uradu v nasledujicich situacich:

e zabezpeceni IT systém( a dat,

e Cerpani financnich prostfedk( z evropskych a jinych fond,
e Tizeni projekt( a zmén,

e vztahy mezi spolupracujicimi Gtvary a urady,

e vztahy mezi Ufady a zdkazniky,

e vztahy mezi urady a externimi dodavateli.

V praxi ma fizeni rizik zejména dvé faze. Fazi prevence predstavuje fizeni rizik v dobé, kdy situace pro
jejich vyskyt dosud nenastala a Urad ,,pouze” rizikim predchazi nebo se snaZi pfipravit postupy pro
jejich feseni. Druhou fazi je Fizeni rizik jiz pIné rozvinutych v krizové situaci. Zde jde jednoznacné, ¢asto
s pozadavkem na vcéasnost nebo dokonce okamzité feseni, o potfebu zmirnit nebo zastavit jejich
negativni dopady.

Pro fizeni Uradu je nezbytné jeho strategické smérovani, nastavené cile, které jsou vazany ptimo na
déni v internim a externim kontextu Uradu. Je nesmirné dudlezité, aby v sobé mély zahrnuty aspekty
predchazeni rizik a negativnich dlsledk( na chod uUfadu a zachovani kontinuity jeho ¢innosti a vystupt
z nich. Rizeni rizik v Gfadu je podminéno vzajemnou spolupraci viech Gtvard s vedenim a je vhodné jej
nastavit tak, Ze se jednotlivé Urovné pfi sbéru informaci nutnych pro odhalovani a identifikaci pficin
rizik navzdjem dopliuji a podporuiji.

V Uradech jsou rizika zpravidla fizena smérem shora dold, protoZe se tak souvisejici postupy snaze
zakotvi v procesech a kazdodennich aktivitdch ufadu. VSichni zaméstnanci musi byt vzdy ujisténi, ze
fizeni rizik je strategické rozhodnuti, podporované vedenim a rozvijené na profesiondlni Grovni jako
krizové fizeni.

20 riziko je v ISO soustavé definovano jako Géinek nejistoty, jako kladna nebo zapornd odchylka od oéekavaného,
pfi¢emzZ nejistota je vnimana predevsim jako stav nedostatku informaci, ktery vede k neznalosti nebo moznému
nepochopeni nasledkd nebo vyskytu udalosti, kterou identifikujeme jako riziko; nepochopeni nasledkl pak pfimo
podminuje i neschopnost jednotlivcl, Gtvar( nebo Grad( jiz pasobicimu riziku predchazet nebo je fesit
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Ke klasickym prikladdm organizacnich rizik v Uradu, ktera nasledné generuji potencialné rizikové nebo
skutecné krizové situace, patfi zaroven nasledujici priklady nedostatk(l v systému Fizeni kvality GUradu
podle ISO 9001:

e Spatné nebo nedostatecné usporadani organizacni struktury aradu,

e nejasné urceni nebo delegovani zodpovédnosti/pravomoci,

e formalnost personalnich procesu,

e neodpovidajici kvalifikace zaméstnancf,

e neoptimalni drovert komunikace, pfenosu informaci a nastaveni stalych postupl v ramci
vykonu agend v Ufadu,

e Spatnd supervize, nedlsledna kontrola a nedostatec¢na zpétna vazby z proces( Uradu,

e lidska selhani,

e $patna socialni politika ufadu,

e Spatné pracovni vztahy,

e neetické chovani zaméstnancd,

e nereSena nespokojenost zainteresovanych stran,

e zhorseni image uradu.

Stejné tak mGzeme vyuzit pro rozélenéni systému?! fizeni rizik do fazi fizeni rizik podle, v 1SO 9001,
pouzivaného cyklu PDCA:

e identifikace rizik (hrozeb, nebezpeci) - potreba urcit kvalitativni charakter moznych
nepriznivych dusledkd, je nutné zapojit co nejvice zainteresovanych stran Gradu, vytvorit
spolecné seznam rizik, urcit potencialni mista jejich vzniku a zodpovédné osoby za jejich
v€asnou identifikaci a navrhy opatfeni,

e hodnoceni rizik (kvantifikace) - na zakladé vytvofeného seznamu rizik, jeho kvantifikace
pomoci veli¢in jako je pravdépodobnost vzniku a dopady a ohodnocena rizika analyzovat,

e preventivni Fizeni rizik - vlastni Fizeni rizik jako reakce na jejich vznik; podminkou feSeni je
vytvoreni postupl, konkrétnich strategii osetieni rizika; nedilnou soucasti je jejich neustalé
monitorovani,

e monitorovani rizik - vysledkem neustdlého monitorovdni je samotné prezkoumani funkénosti
systému preventivniho fizenirizik, které Ize doplnit o cileny interni audit systému, zpracovanou
zpravu o stavu fizeni rizik a navrh pro dalsi zlepSovani.

21 systém Fizeni rizik |ze Fesit také podle standard( ISO, viz kapitola o normach s. 9-11
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10. CERTIFIKACE, CERTIFIKACNi ORGANY A JAK SI JE VYBIRAT

Pokud se ufad rozhodne své Uspésné zavedeni (jak se oznacuje praktickad aplikace) pozadavkd normy
ISO 9001 zakoncit oficidlnim nezavislym potvrzenim externim subjektem, usiluje o jeho akreditovanou
certifikaci.

Certifikace je potvrzeni "tfeti strany", Ze jsou splnény poZadavky napf. mezindrodnich norem,
primyslovych specifikaci nebo technickych pravidel, v nasem pfipadé CSN EN ISO 9001:2016.
Certifikace je zaloZena na posouzeni v konkrétnim Ufadu na misté shromazdénych dlkaz( shody
urovné zavedenych pozadavk( normy do konkrétniho systému fizeni Gfadu.

Cinnosti vedouci ke shromazdéni, posouzeni a vyhodnoceni shody dlikaz(i s pozadavky normy probihaji
v ramci certifikacniho auditu a ndsledné jesté dvakrat (v jednom tfiletém tzv. certifikacnim cyklu)
béhem dozorového auditu.

Oficidlnim vyjadrenim Uspésného priabéhu certifikacniho auditu je udéleni certifikdtu shody pro
konkrétni Ufad. Cena za audity a certifikaci je vyjadfenim souctu nakladd za pocet dnll auditu v Gradu
(uréovany podle velikosti/poc¢tu zaméstnanct a sloZitosti systému) a administraci certifikacnich sluzeb.

Akreditovanou certifikaci a souvisejici sluzby, véetné vydani certifikdtu, mohou poskytovat pouze
akreditované certifikaéni organy. Akreditaci, resp. osvédéeni o akreditaci jim v CR podle platného
zakona??> mGze udélit pouze narodni akredita¢ni organ Cesky institut pro akreditaci www.cai.cz

Na uvedené adrese lze vyhledat konkrétni informace o akreditovanych certifikacni organech pro
systémy fizeni kvality (ale také bezpecnosti informaci, enviromentalnich aspektd apod.). Pro
posuzovani v ramci auditd a naslednou certifikaci Ize v Uradech statni spravy vybirat vyhradné ze
subjektl, které disponuji nékterymi nebo vSemi obory, dle tzv. rozsahu akreditace, nize uvedenych
obor(. Akreditace pro dany obor potvrzuje zejména odbornou zpUsobilost auditord takového subjektu,
ne/plnéni shody Uradu s normou posoudit:

71.20 Technické zkousky a analyzy

84.11 Vseobecné Cinnosti verejné spravy

84.12 Regulace Cinnosti souvisejicich s poskytovanim zdravotni péce, vzdélavanim, kulturou a socidlni
péci, kromé socialniho zabezpeceni

84.13 Regulace a podpora podnikatelského prostredi
84.21 Cinnosti v oblasti zahrani¢nich véci

84.22 Cinnosti v oblasti obrany

84.23 Cinnosti v oblasti spravedInosti a soudnictvi

84.24 Cinnosti v oblasti vefejného poradku a bezpeénosti
84.25 Cinnosti v oblasti protipozarni ochrany

84.30 Cinnosti v oblasti povinného socialniho zabezpeceni

22 74kon &. 22/1997 Sb., o technickych poZadavcich na vyrobky a o zméné a doplnéni nékterych zakon(
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11.ZAVER

Milé kolegyné, Mili kolegové,

pokud jste Pfirucku docetli az sem, véem vam dékujeme za trpélivost a ocenujeme fakt, Zze principy
fizeni kvality mohou byt i vase cesta k UspéSnému feseni fady profesnich i osobnich situaci. Pfijméte
jesté nase doporuceni a v praxi svého Uradu vyuzijte i obsah ddle uvedenych pfiloh.

Pokud mdte pocit, Ze tato prirucka stale neni to ono, nezbytné pro potrebu plnit tkoly v oblasti kvality,
smérujte vSechny své dotazy a naméty sekci pro statni sluzbu Ministerstva vnitra na e-mailové adrese
statnisluzba@mvcr.cz nebo Radé pro kvalitu CR a jeji odborné sekci, Kvalita ve vefejném sektoru na e-

mailové adrese stiplova@mpo.cz.

| za né vam vSem predem dékujeme.


mailto:statnisluzba@mvcr.cz
mailto:stiplova@mpo.cz
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12.PRILOHY

Pfiloha €. 1 Prakticka aplikace cyklu PDCA na Urady statni sprdvy a jejich fizeni

Priloha €. 2 Pozadavky na dokumentovanou informaci podle normy ISO 9001



