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Uvod

Zijem o kvalitu sluZeb se v odborné literatue objevil v 70. letech minulého stoleti (dle
Gronroos, 2007). Prvni vyzkumy zaméfené na problematiku spokojenosti zdkaznikti byly
publikovany na pocatku 80. let (Oliver, 1980; Churchill a Surprenant, 1982, in Allen, 2004

aj.), vyrazna pozornost je vak této problematice vénovana az od poloviny 80. let.

Zpocitku byla pozornost vénovand  fizeni kvality poskytovanych sluzeb a méfeni
spokojenosti zakaznikli spojena piedev§im se sluzbami poskytovanymi trznim sektorem.
Nériist konkurence a rist sektoru sluZeb vedly k tomu, Ze kvalita sluZeb zacala byt v trznim
sektoru chdpdna jako konkuren¢ni vyhoda a postupné se stala marketingovym ndstrojem
slouzicim k dosahovani konkurenéni diferenciace a posilovani loajality zakaznikt. V prubéhu
poslednich 20 let bylo provedeno mnozstvi vyzkumu, které prokdzaly souvislost mezi
kvalitou poskytovanych sluZeb/spokojenosti zdkaznikii a udrzenim zdkazniku, trZznim podilem
a ekonomickymi vysledky firmy (bliZe viz napt. Allen, 2004). V soucasnosti jiZ patrné nikdo
nepochybuje o tom, Ze kvalita sluzeb je kritickou determinantou konkurenceschopnosti a

dlouhodobé dspésnosti vyrobnich i nevyrobnich firem.

Ve vefejném sektoru je problematice kvality sluZzeb a spokojenosti obcant/zakaznikd
vénovana pozornost od cca 90. let minulého stoleti. Od pocatku tohoto stoleti se zdjem o tuto
problematiku  zvyrazfiuje, a to jednak v souvislosti s potifebou modernizace vefejného
sektoru a zvySovani jeho vykonnosti, jednak jako reakce na ndrist ocekavéni zdkazniki
vefejného sektoru a sniZzovani jejich tolerance k mélo kvalitnim sluzbam. Vyzkumni
pracovnici zabyvajici se vefejnym sektorem navazuji na poznatky ziskané v sektoru trznim a
hledaji mozZnosti a limity jejich aplikace v oblasti vefejnych sluzeb. Publikaci vénovanych
dané problematice je vSak ve srovndni s trznim sektorem prozatim relativné malo a vyzkum
tykajici se méfeni spokojenosti zdkaznikll ve specifickych podminkach vefejného sektoru je

v mnoha oblastech vefejného sektoru teprve ve svych pocatcich.



1. Sluzby a jejich specifické charakteristiky

Pojmem sluzba se rozumi ,jakdkoliv ¢innost nebo vyhoda, kterou jedna strana muZe
nabidnout druhé strané, je v zdsad¢ nehmotnd a jejim vysledkem neni vlastnictvi* (Vastikova,

2008, str. 13).

Oproti vyrobkim, které maji hmotnou povahu a jejichZ kvalita je proto spojovdna piedeviim
s hmatatelnymi, méfitelnymi vlastnostmi, maji sluzby specifické charakteristiky, které
vyraznym zpuisobem determinuji moznosti fizeni a méfeni jejich kvality. Autofi se pfitom
shoduji, Ze k témto charakteristikdm patif pfedev§im (Parasuraman a kol., 1985, Zeithaml a
kol., 1990, Morgan a Murgatroyd, 1994 aj.):

= nehmotnd povaha sluzeb (angl. intangibility)

= heterogenita sluzeb (angl. heterogenity)

= neoddélitelnost produkce a spotieby sluzby (angl. inseparability).

Sluzby jsou vykony, ¢innosti, které nelze skladovat ¢i vracet, nebot’ maji nehmotnou povahu.
Kvalitu u nich nelze pfedem zkontrolovat (jako je tomu u vyrobkl, které mohou byt
podrobeny vystupni kontrole). Neznamend to, Ze Spatné poskytnuté sluzby nelze reklamovat.

Jednou poskytnutou sluzbu vsak obvykle jiZ nelze nahradit tim, Ze by byla poskytnuta znovu.

Poskytovatelé sluZeb maji zdkazniky s riiznorodymi potfebami a odliSnymi prioritami, které
jsou cCasto specifikovany az v pribéhu interakce. Stejnd sluzba muze byt poskytnuta odlisSnym
zpusobem, a to v zavislosti na lidech, Case, vyuZzivanych technologiich apod. Ne vSechny
aspekty poskytovani sluzby mohou byt standardizovany, coz klade ndroky na kontrolu a

méfeni kvality sluZeb.

Poskytovdni a spotfeba sluZzeb probihaji soub&Zné¢ a obvykle vyZaduji piitomnost
poskytovatele i zakaznika. I kdyZz zakaznik nemusi byt zpravidla pfitomen po celou dobu
poskytovani sluzby, ¢asto musi, ma-li byt sluzba realizovédna, poskytnout potfebné informace
a participovat na procesu transakce. Kvalita poskytnuté sluzby tak nemus{ zaviset pouze na

poskytovateli, ale také na zdkaznikovi.



Specifickou skupinu sluZeb, uplatiujici se jak v sektoru trznim, tak v sektoru vefejném,
piedstavuji sluzby elektronické (dile e-sluzby)'. Od tradi¢nich sluZeb” se elektronické sluzby
odliSuji pfedevsim tim, Ze (Rowley, 2006, upraveno):

= interakce zakaznika s poskytovatelem sluzby probihd prostfednictvim technologie,

nikoliv ,,tvaf{ v tvar

= elektronické sluzby maji pfevazné samoobsluzny charakter.
Vyuzivani elektronickych sluzeb pro zdkazniky znamend, Ze museji zvladat nové role,
vyzadujici nové dovednosti, a to v zavislosti na typu e-sluzby, kterou vyuzivaji - od pouhého
vyhleddvani informaci po vice ¢i méné sofistikované sluzby umoZnujici transakci. Kvalita
poskytnuté e-sluzby je proto do znacné miry ovlivnéna i pfipravenosti a dovednostmi

uzivatel elektronickych sluzeb (bliZe viz napf. Udo, Bagchi a Kirs, 2008).

1.1 Pojem Kkvalita sluzeb

Pojem kvalita byl v soukromém sektoru, kde tomuto pojmu zacala byt vyraznd pozornost
vénovana jiz v cca poloviné minulého stoleti, piivodné spojovan s vlastnostmi vyrdbénych
produktii. V zdvislosti na vyvoji podnikatelského prostfedi a v souvislosti s rozvojem poznani

se ovSem chdpani obsahu tohoto pojmu postupné ménilo (souhrnné viz tabulka 1).

V prvni vyvojové fazi byla kvalita chapdna jako shoda s pozadavky a v podnicich byla
konkretizovana prostfednictvim seznamu technickych parametri, které mél produkt
napliiovat. Vyrobené produkty byly podrobovadny technické kontrole, smétujici k odhaleni

vyrobnich vad. Kontrolovany vSak nebyly vSechny produkty, ale pouze vybrané vzorky.

Nasledujici faze vyvoje koncepci kvality byla rovnéZz zaméfena na kontrolu kone¢ného
produktu. Kontrola kvality byla uz ovSem zaloZena na vyuziti statistickych postupl a
znamenala pfedev§im hledani odchylek (systematickych i ndhodnych) vyrobené produkce od

stanovenych parametrt, spojené se snahou o identifikaci pficin téchto chyb.

! Na jednotné definici pojmu ,.elektronickd sluZba“ se autofi prozatim neshoduji. Obecné& viak Ize konstatovat,
Ze elektronickymi sluZbami rozumi soucasni autofi ,, poskytovéni sluzeb prostfednictvim elektronickych siti
(Rust, 2001, in Fassnacht a Koese, 2006, str. 19) ¢i ,sluzby poskytované prostiednictvim informacnich a
komunikaénich technologii...* (Fassnacht a Koese, 2006. str. 23). Elektronické sluzby tedy nejsou vztahovany
pouze k Internetu, ale ke vSem elektronickym médiim (mobilni telefony, bankomaty,...) a nejsou redukovany
pouze na sluzby informacni (jak tomu v ranych pracich na dané téma bylo).

2 V zahraniéni literatufe je pro tradini sluZby obvykle uZivdn termin p-services (personal services), pro
elektronické sluzby pak e-services (electronic services).



Tab. 1 Vyvoj koncepci kvality v soukromém sektoru

Casové 1945 - 1949 1949 - 1951 1951-konec | konec 60. let - 80. 80. léta
obdobi 60. let léta 20. stoleti —
20. stoleti 20. stoleti oud t
Definice | shoda shoda vhodnost k shoda dosaZeni
kvality s technicky s technicky vyuZiti s pozadavky maximalni
specifikovanymi specifikovanymi (angl. fitness zakaznika spokojenosti
normami a normami a for use) zakaznika
standardy standardy
Systém technickd kontrola | statistickd kontrola | systémové celopodnikova TQM
Fizeni kvality kvality orientované kontrola kvality
kvality zabezpeceni (angl. company-
kvality wide quality-
(angl. system- | control)
oriented
quality
assurance)
Pohled orientovany na orientovany na orientovany orientovany na orientovany na
na vyrobce (interni) vyrobce (interni) na spotiebitele | vyrobce a vyrobce,
kvalitu (externi) zakaznika (externi | dodavatele,
a intern{) zakaznika a
konkurenta

Zdroj: Loffler, 2002, str. 16, upraveno

Priblizné do zacatku 50. let byla tedy kvalita chdpana jako objektivni vlastnost produktu,
spojend s technickymi parametry a kvantitativnimi daty, pficemZ fizeni kvality znamenalo
predev§im detekci chyb prostiednictvim vystupni kontroly. Se zménou podnikatelského
prostiedi, k niZ doslo v 50. letech, doslo také k posunu ve vnimdni kvality — kvalita zacala byt
chédpana jako ,,vhodnost pro dosaZeni ucelu” (angl. fitness for purpose, dle Juran, 1979, in
Loffler, 2002) a spojovana s pozadavky uzivatele (Janc¢ikovd, 2008). Pozornost piestala byt
soustiedéna na koncovy produkt, ale zaméfila se predevS§im na proces vyroby - od detekce
chyb se pieslo k jejich prevenci. Kvalita produkti zacala byt vnimdna jako konkurenéni
vyhoda a jeji dosaZeni se stalo strategickym cilem firem. Novy charakter produkce vedl
k nutnosti vénovat pozornost mysleni, citéni a chovani spotfebitelll - pojem kvalita zacal byt
spojovdn s ofekavanimi a vnimdnim zakaznika a nahliZzen jako subjektivni koncept.
Praktickym dusledkem pak bylo, Ze odpovédnost za fizeni kvality se pfesunula z oddéleni

jakosti na vrcholovy management organizaci (Loffler, 2002).

V koncepci celopodnikového fizeni kvality (angl. company-wide quality control), kterd je
charakteristickd pro 60. — 80. 1éta 20. stoleti, je kvalita chdpdna podobné jako v pfedchozi
vyvojové fazi — pozadavky na kvalitu jsou odvozovany od individudlnich potfeb zdkaznikii a
transformovany do technické specifikace produktu/sluzby. Na vyznamu nabyva marketingovy

vyzkum a diraz je kladen na orientaci na zdkaznika. Orientace na zakaznika vSak uz



neznamena pouze zaméfeni na externtho zakaznika, ale také zaméteni na zakaznika interniho
— kazd4 organizacni jednotka ndsledujici faze produkce vyrobku/sluZzby je povaZovdna za
vnitiniho zdkaznika predchozi fize, nebot’ je zdvisld na kvalité¢ predchoziho procesu, a celd
organizace je chdpana jako sit' zdkaznickych vztahti. Pozadavky zdkaznikd museji byt
naplnény v kazdé fazi procesu produkce a kazdy zaméstnanec musi zabezpecit, Ze jeho

,»vystup® spliiuje vS§echny nezbytné specifikované znaky kvality (Loffler, 2002).

Koncepce TQM, ktera je podle Lofflerové (2002) charakteristicka pro poslednich 20 — 30 let,
chape kvalitu jako uspokojovani ocekavani zdkazniki, které je zdkladnim a rozhodujicim
cilem kazdé aktivity organizace. TQM je ,.filozofie managementu, formujici zdkaznikem
fizeny a ucici se podnik k tomu, aby se dosédhlo plné spokojenosti zdkazniki diky neustdlému
zlepSovani G¢innosti podnikovych procesi” (Corrigan, 1995, dle Nenaddl, Noskievicovd,
Petiikovd, Plura a ToSenovsky, 2002, str. 29). Realizace TQM vyzaduje sdileni této filozofie
uvnitf organizace, tj. se zfetelem ke v§em manazerskym ¢innostem a trovnim fizeni, zaméfen{
na stakeholdery organizace a pfedev§im tuplné zapojeni vSech pracovnikii organizace.
Usp&snd implementace TQM tak do zna&né miry zavisi na ,,mékkych prvcich* fizeni, jakymi
jsou zaméstnanci, jejich schopnosti a dovednosti, styl fizen{ a organiza¢ni kultura (Jancikova,

2008).

Vyse popsany vyvoj koncepci kvality reflektuje obecny vyvoj, tykajici se kvality produkti i
kvality sluzeb, a to jak sluzeb, které jsou spojeny s produktem (doprovodnych sluzeb) tak
sluzeb, které jsou poskytovdny samostatné (v rdmci sektoru sluZeb). Z uvedeného je ziejmé,
Ze i kdyZ méfeni a ffzeni kvality sluZeb zacala byt specidlni pozornost autori vénovana az
v 80. letech minulého stoleti, rozvoj sluzeb jiz v predchozich letech vyrazné ovlivnil chapan{

pojmu kvalita.

Autofi, ktefi se zabyvaji specidln¢ kvalitou sluzeb, se neshoduji na jednotné definici tohoto
pojmu. Obecné viak 1ze konstatovat, Ze soucasné pojeti je spojovano se schopnosti organizace
naplnit nebo piekonat ocekavani zdkaznikli a kvalita sluzby je nejcastéji definovdna jako
,.rozdil mezi ofekdvanim zakazniki tykajicim se sluzby a jejich vaimadnim aktudlniho vykonu
sluzby* (Zeithaml a Parasuraman, 2004, str. xi). Pokud jde o elektronické sluzby, autofi
implicitné vychdzeji z uvedeného chapani pojmu kvalita sluzby, akceptovaného v oblasti
sluzeb tradi¢nich. Vyzkum tykajici se elektronickych sluzeb je vSak teprve ve svych pocatcich

(blize viz kapitola 3.2.1.2).



Pojem kvalita v organizaci poskytujici sluzby

Vzhledem k tomu, Ze ocekavani zakaznikii mohou byt znac¢né individudlni, muze byt také
konkrétni obsah, ktery si Cloveék predstavuje pod pojmem kvalitni sluzba, individudlné
odli$ny. Zatimco u vyrobki lze diky jejich hmotné povaze urcité objektivni parametry kvality
specifikovat, kvalita sluZzeb je subjektivnim konceptem, jehoz konkrétni obsah je
determinovany ocekavanimi a potiebami zakaznika ve vztahu k dané sluzbé. Diky této

vlastnosti povazuje fada manazerd kvalitu sluzby za velmi ,,prchavy* a obtizné vymezitelny

pojem a dosazeni vysoké kvality sluzeb za neredlny cil.

Ridi-li manaZefi organizaci poskytujici sluzby s predpokladem, Ze stoprocentni kvalita sluzeb
neni moznd, disledkem je, Ze organizace akceptuje chyby ke kterym dochdzi a nedostatky
jsou v podstaté povoleny. Bitva o kvalitu je tak prohrdna jesté difve, neZ byla zapocCata
(Gronroos, 2007). Dosazeni vysoké kvality sluzeb je podle autort, ktefi se danou
problematikou zabyvaji (viz napf. Berry a Parasuraman, 1991; Milakovich, 1995; Schneider a
White, 2004; Gronroos, 2007 aj. ), cilem redlnym. Zabezpeceni a udrzeni vysoké kvality vSak
znamend, Ze proces poskytovani sluZzeb musi byt dlouhodob¢ a cilen€ pldnovén a fizen a Ze

management organizace musi byt v tomto procesu vysoce angazovan.

ZlepSeni kvality sluZzeb je casto deklarovdno jako interni cil organizace, ovSem bez
explicitniho vyjadreni toho, co je kvalitou sluzeb mysleno, jaky konkrétni obsah je tomuto
pojmu v dané organizaci pfikladdn. Takovyto pfistup ma ovSem pouze omezeny efekt
(Gronroos, 2007), nebot nevede k jednotnému chéapdni priorit organizace a ke
koordinovanému postupu. Vymezeni a jednotné chapani obsahu pojmu kvalita sluzby ma
pro organizaci zdsadni vyznam — v kone¢ném disledku totiZ ovliviiuje chovani pracovnikl

poskytujicich sluzby i samotny zptsob fizeni kvality (blize viz Lukdsova a Frankovd, 2007).

Pro fizenf kvality vSak nenf dileZité jen to, zda kvalita je chdpana jednotné¢ uvnitf organizace.
Klicova je predevsim skuteCnost, zda pojem kvalita sluzby chdpou pracovnici organizace
stejnym zpiisobem jako jejich zdkaznici. Castym problémem, se kterym se lze v praxi setkat,
je, ze i kdyZ organizace poskytujici sluzby explicitné proklamuji, Ze jejich prioritou jsou
potieby a pfani zdkaznikU/uzivateli sluzeb, jejich pohled na sluzbu je pohledem
poskytovatele® (Gronroos, 2007). Diisledek rozdilu v chdpani tohoto pojmu poskytovatelem a

v chapani tohoto pojmu zdkazniky je ovSem zcela zasadni — pfesto, Ze organizace napliiuje

3 Angl. user-driven versus producer-driven quality

10



své parametry kvality, zdkaznici nejsou spokojeni. Osvojeni si uzivatelského pohledu na
kvalitu sluZzeb a budovdni zdkaznicky orientované kultury je proto v soucasnosti aktudlnim

problémem, a to jak v sektoru trznim, tak v sektoru vefejném.

2. Verejné sluzby a jejich specifika

»Vefejnymi sluzbami se rozumi takovy druh sluzby, jejichz uzivatelem (spotiebitelem) je
vefejnost jako socidlni subjekt. Vefejné sluzby jsou produkovéiny, zabezpecovany Ci

regulovany orgdny vefejné spravy* (Ochrana, 2003, s. 16).

I kdyz stale Castéji uzivanym ndstrojem zajiStovani vefejnych sluZeb jsou také napiiklad
projekty PPP*, vétiina vefejnych sluZeb je poskytovdna organizacemi verfejného sektoru.
Vefejnym sektorem se pfitom rozumi ,,ta ¢dst narodniho hospodafstvi, kterd je financovdna z
vefejnych financi, fizend a spravovana vefejnou spravou, rozhoduje se v ni vefejnou volbou a

podléha vetejné kontrole” (Streckova, 1998, s. 23).

Ustiedni role v poskytovéni vefejnych sluzeb ndleZi vefejné spravé. Ta mize poskytovat
vefejné sluzby bud’ sama, tj. prostfednictvim svych organizaci, nebo prostfednictvim jinych
organizaci, které k dosahovan{ svych funkci zfizuje (z hlediska pravnich forem muiZe jit napf.
o prispévkové organizace, organizacni slozky, ale i obchodni spole¢nosti apod. — bliZe viz
napt. Pucek a kol., 2004). Bez ohledu na to, zda vefejnd sprava poskytuje vefejné sluzby
vlastni ¢innosti, prostfednictvim organizace, kterou zfidi, nebo na zdkladé smluvniho vztahu
s organizaci soukromého sektoru, vefejnd sprdva vzdy garantuje kvalitu poskytovani

vetejnych sluZeb a je zani v kone¢ném disledku (pravné a/nebo politicky) odpovédna.

2.1 Specifika veiejnych sluzeb

Ucel organizaci vefejného sektoru a funkce vefejné spravy ve vztahu k poskytovani veiejnych
sluzeb, zpusob financovani, koordinace a regulace vefejnych sluzeb atd. vedou k tomu, Ze
oproti sluzbdm poskytovanym trznim sektorem maji vefejné sluzby sva specifika, kterd se

o v

prolinaji do moZnosti a limit fizeni kvality téchto sluZeb:

4 PPP (Public Privat Partnership, Cesky partnerstvi vefejného a soukromého sektoru) znamend vyuzivani
smluvniho vztahu mezi vefejnym a soukromym sektorem, kterym se soukromy sektor zavazuje k zajiSténi
vefejnych sluZeb nebo infrastrukturnich projekti které byvaji typicky doddvany nebo provozovdny vefejnym
sektorem (viz http://www.businessinfo.cz/cz/clanek/public-private-partnership-ppp/politika-vlady-ceske-
republiky-v-oblasti/1001135/16781/)
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1. Rizeni veiejnych sluZeb je viceiiroviiové

Poskytovani vefejnych sluzeb vychdzi z pfijatého a legislativou zakotveného modelu délby
vefejné moci ve staté ¢i v nadnarodnim uskupeni (blize viz Klima, 2003; Blahoz, Balas a
Klima, 2003; Pomaha¢, 2009; Filip, 1994; Tichy a Arnold, 2006; Pomaha¢ a Vidldkova,
2003). Instituce vefejné spravy, které jsou producentem, organizdtorem, garantem a
reguldtorem vefejnych sluzeb, maji k danému tucelu pravné vymezenou pusobnost (oblast
tkoll, které maji plnit) a pravomoc (soubor pravnich prostfedkd, které jsou jim za ucelem

plnéni jeho funkci poskytnuty).

V ceskych podminkach Ize rozlisit tii zakladni Grovné fizen{ kvality vefejnych sluzeb:
= makrodroven (Ustfedni, centralni, strategicka droven),
= mezouroven (droven zfizovatele/zakladatele/zprostfedkovatele),
= mikrotdroven (droven konkrétnich organizaci, které poskytuji sluzby kone¢nému

uzivateli).

Makrotdroven fizeni vefejnych sluzeb predstavuji ustfedni orgdny vefejné spravy, tj. vlada
jako vrcholny organ vykonné moci a ministerstva ¢i jiné ustfedni spravni Gfady s celostatni
piisobnosti jako vykonavatelé stitni spravy. Ustfedni orginy plni vdaném ohledu
strategickou, legislativni, koordina¢ni, piip. metodickou funkci. Ndastrojem fizeni kvality
vefejnych sluzeb je na této drovni pfedev§im standardizace vefejnych sluzeb (viz kapitola

2.3).

Mezoiroven fizeni poskytovanych vefejnych sluzeb predstavuji (v Ceské republice)
ziizovatelé organizaci poskytujicich vefejné sluzby, tj. kraje a obce. Do vykonu samospravy
kraj spadaji ty oblasti vefejnych sluZeb, které maji nadobecni charakter (pfesahuji hranice
obce a jsou duleZité pro rozvoj regionu), které vyZaduji zohlednéni tzemnich specifik a
jejichz poskytovani by pro obce nebylo smysluplné ¢i bylo koordinacné ndrocné (napf. stfedni
gkolstvi, nemocnice). Kraje v CR plni tlohu integrujici instituce (sladovanim vyvoje v jejich
regionu apod.). Obce mohou byt zfizovateli / zakladateli organizaci, které poskytuji socidlni
sluzby (v€etné bytového hospodafstvi), zfizuji matei'ské a zakladni Skoly, technické sluzby,
komunitni centra atd. Mezourovenl fizeni pusobi jako prostfednik mezi makrodrovni a
mikrodrovni a z pohledu fizen{ kvality sluzeb zabezpecuje (¢i méla by zabezpecovat) realizaci
centrdlné stanovenych a regiondlné specifickych strategickych cili na drovni konkrétnich

poskytovatelti (cestou konkretizace strategickych plani a tvorby standardd).
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Mikrotdrovni fizeni vefejnych sluZeb je fizeni na urovni jednotlivych organizaci vefejného
sektoru, které poskytuji sluzby kone¢nému uZivateli. Organizacemi veifejného sektoru, které
poskytuji sluzby, jsou organizace izemni samospravy (obce, kraje), dekoncentraty ustfedni
drovné statni spravy (napf. mistni financni ufady, tfady prace) a organizace, které instituce
vefejné spravy (v CR zejména zastupitelstva obci a kraji) ziizuji / zakladaji k dosahovani
svych funkef’. Viechny tyto organizace podléhaji centrdlng legislativng stanovenym rameim
jejich ¢innosti a management téchto organizaci je ve svém rozhodovani tykajicim se kvality
vefejnych sluzeb determinovén také ptidélenymi vefejnymi prostiedky. Ziizované organizace
plni navic dkoly stanovené a specifikované ziizovatelem/zakladatelem (tj. orgdny vefejné
spravy, jejichz cleny jsou volbami zvoleni politi¢ti reprezentanti) a jsou svému
ziizovateli/zakladateli odpovédné. Respektovat tedy musi nejen fidici a regulacni

mechanismy makroudrovné, ale také mezotrovné.

Specifické charakteristiky maji v dané souvislosti navic také dva zdkladni podsystémy
vetejné spravy - podsystém stitn{ spravy a samospravy (viz napt. Priicha, 2003; Hendrych a

kol. 2003; Spacek, 2007).

Pro organizaci statni spravy je typicka vertikdlnost — systém je organizovany hierarchicky,
tzn. plati zde podfizenost niz§ich trovni drovnim vySSim (tzv. princip subordinace).
Mechanismy tohoto systému (instanéni postup, dozor a kontrola vyssi drovné, regulacni a
koordina¢ni role ustfedni tirovné) maji zajistit, Ze funkce statni spravy jsou na tdzemi stitu
vykondvéany jednotné. Prave zde je moZzné hovofit o vicedroviiovosti, pfesnéji o vertikdlnosti
fizeni, za které je odpoveédnd ustiedni droven stitni spravy (konkrétni resort — ministerstvo ¢i
jiny dstfedni organ statni spravy, v nejvyssi instanci potom vlada). Plnéni cilt makrofizeni
ma napomahat stfedni droven fizeni statni spravy. V piipad¢ stitni spravy kraji vystupuje do
poptedi predevsim jejich role dozorova a inspekéni, kterd ma odlehcit v této oblasti tstiedn{

drovni.

Samosprdva spo¢ivd v tom, Ze urcité spolecenstvi lidi (komunita na mistni ¢i regiondln{
drovni) si fidi a spravuje svoje zdleZitosti samostatn€, a to pfimo nebo prostiednictvim
volenych zastupcil. Vefejnd sprava je v tomto piipadé ¢innosti, kterou vykondvaji nestdtn{

instituce — tzv. vefejnopravni korporace. Ty maji pro tyto ucely vlastni pravni subjektivitu

U organizaci, které jsou na vrcholu hierarchického systému statni spravy je tieba rozliSovat jejich funkce
v oblasti makrofizeni (kdy ustfedni orgdn fidi jemu podfizeny podsystém) a fizeni vlastni organizace
(mikrouroven ftizeni).
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(vystupuji v pravnich vztazich vlastnim jménem a na vlastni odpovédnost) a dstavou a
zdkony svéfené ndstroje k jejimu vykonu. Stit miZe do jejich Cinnosti zasahovat jen
v pfipad¢ ochrany zdkontl a zdkonem vymezenym zpisobem. Stit zde tedy nemd ulohu
fidici, ale pouze funkci koordina¢ni a harmonizacni, které vykonava prostiednictvim
vydavani zdkont, a funkci kontrolni (kontroluje zdkonnost samospravou zvolenych postupi).
Rizné drovné izemni samospravy jsou vici sobé ve zcela nezdvislé a nepodtizené pozici (na

rozdil od drovni stitni spravy) (Koudelka, 2007).

V Ceské republice plni tikoly v oblasti samospravy i stdtni spravy obce i kraje (jednd se o
smiSeny model vefejné spravy). Legislativa pfedpoklddd metodickou pomoc krajii obcim
vobou oblastech (v€etné prdvnitho poradenstvi) a také prerozdélovani centrdlné

shromazd’ovanych finan¢nich zdroji do mista (blize viz t€Z Grospic, 2004).

Vyse specifikované drovné fizeni vefejnych sluzeb jsou vzdjemné propojeny a na vSech
téchto drovnich mohou vznikat problémy a konflikty (viz napf. Gaster a Squires, 2003;
Kumar, Kant a Amburgey, 2007). To pak ovliviluje fungovani celého spravniho systému a

v kone¢ném disledku se promitd do zkuSenosti kone¢nych uZivatelli vefejnych sluzeb.

2. Organizace veiejného sektoru jsou objektem politického rozhodovani a kontroly

Zatimco chovani firem je determinovdno snahou o maximalizaci zisku a regulovano trhem,
organizace vetejného sektoru jsou objektem politického rozhodovani a kontroly. Ugelem
existence organizaci vefejného sektoru je dosahovani uzitku, ktery je definovan jako vefejny
zdjem (Nemec a Wright, 2002). O tom, co je a co neni ve vefejném zdjmu a kam budou
sméfovany vefejné prostfedky rozhoduje politickd reprezentace. Vefejny zdjem a s nim
souvisejici potfeby tedy nejsou definovany trhem, jako je tomu v piipadé firem, ale
politickym rozhodnutim. ManaZzefi vefejného sektoru tak maji - ve srovnani se sektorem
soukromym - v mnoha ohledech mensi autonomii a svobodu rozhodovani. Na jedné stran¢ je
tim zabezpeCovan demokraticky mechanismus fungovani vetejné spravy, na stran¢ druhé
manazefi vefejného sektoru musi respektovat tkoly, které jsou uréovany politickym vedenim

(Hughes, 2003, s. 58).
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3. V fizeni vefejnych sluzeb se stietavaji protichiidné funkce veiejné spravy

Vefejnd sprdava je poskytovatelem vefejnych sluzeb a soufasné demokratickym
reprezentantem uzivatelti vefejnych sluzeb. To vede k tomu, Ze stit na jedné strané vyzaduje
hospoddrné chovani organizaci poskytujicich vefejné sluzby, na druhé strané vyviji na
organizace vefejného sektoru tlak, aby usilovaly o uspokojeni potfeb a naplnéni oc¢ekdvani
obcanii/zdkaznikl. Vznikd tak charakteristicky rozpor mezi mirou pozadavkl kladenych na
organizace vefejného sektoru a mezi rozsahem prostiedktl, jimiZz jsou organizace vetejného
sektoru vybaveny pro jejich uskutecniovani (Starosciak, 1976, in Pomaha¢ a Vidlakova,
2003). Dalsi rozpor spocivd v tom, Ze raciondlni snaha o pokrok je doprovazena touhou po
zachovéni, stabilizovdni a neporuSitelnosti dosazeného stavu véci vefejnych. V oblasti
vefejnych sluzeb se tak objevuje konflikt mezi pozadavky na flexibilitu (rychlou reakci) a
pozadavky na demokratické fungovani vetejné spravy. ManaZzeti organizaci vefejného sektoru
musi proto neustdle hledat rovnovdhu mezi efektivnim zachdzenim s vefejnymi prostfedky a
zvySovanim kvality vefejnych sluzeb a mezi rychlosti svého rozhodovani a zachovanim

principti demokratického fungovani vetejné spravy.

4. Obcané figuruji ve vztahu k vefejné spravé ve vice rolich

Specificky charakter vefejného sektoru a sluzeb, které poskytuje, se promita do toho, Ze ob¢an
vystupuje ve vztazich s organizacemi vefejného sektoru v riznych rolich. Ty se na jedné
stran€ prolinaji, na druhé stran¢ ale mohou byt ve vzdjemném konfliktu. Podle Bocciho

(2005) obcan ve vztahu k organizacim vefejného sektoru vystupuje jako:

= Zakaznik

Obcan je pro organizace vetejného sektoru predev§im zakaznikem (i potencidlnim
zakaznikem, dle Gaster a Squires, 2003). Jako zdkaznik chce, aby byly uspokojovény jeho

potieby, coZ je hlavni ticel existence organizaci vefejného sektoru.

= Vlastnik/platce dani

V soukromém sektoru je vlastnik obvykle také investorem, proto l1ze pfedpokladat, Ze o svoji
investici bude pecovat tak, aby se mu dlouhodobé zhodnocovala. Ve vefejném sektoru je

investorem stdt, ktery ziskava prostiedky od obcant jako platct dani. Jako platce dani chce
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obCan investovat co nejméné (Andersen a Lawrie, 2002) s pokud moZzno co nejvys$im

uzitkem.

= Obcdan /osoba nadana pravy

Jako osoba nadand prdvy, které mu pfizndvaji dstavni zdkony, chce obcan prostfednictvim
vetejnych sluzeb ziskdvat stdle vice - chce, aby vzriistal jeho blahobyt a zvySovala se kvalita

jeho Zivota (Andersen a Lawrie, 2002).

= Partner veiejné spravy

Jako partner vefejné spravy, kterd je demokratickym reprezentantem uZivatelli vefejnych
sluZeb, se obcan chce podilet na vécech vefejnych. (Aby to vSak skutecné délal, je treba, aby
byl vefejnou spravou jako partner vnimdn a aby organizace vefejné spravy pfislusny vztah

cilené budovaly).

Z vyse uvedenych roli obCana ve vztahu k vefejné spravé vyplyvaji rozdilnd ocekavani
obcant, s nimiZ musi management organizaci vetejného sektoru pocitat. Na druhé strané ale
musi organizace vefejného sektoru respektovat také pravem stanoveny ramec a regulatorni
pravidla poskytovani vefejnych sluZeb. Zaméfenost na obCana se v organizacich vefejného
sektoru nemuiiZze pln¢ shodovat se zaméfenim na poptdvku (jako je tomu v trznim sektoru).
Prakticky to znamend, Ze organizace vefejného sektoru by na jedné strané mély zjiStovat
potieby a ocekavani obcani ve vztahu k vefejnym sluzbam, na strané druhé ale také obcaniim
srozumitelnou formou vysvétlovat pravni mantinely, resp. moznosti a limity konkrétnich

&innosti a postupt dané instituce®.

Z obsahu vyse popsanych roli ob¢anti ve vztahu k vefejné sprave plyne, Ze ocekavani obcant
mohou byt navic vzdjemné konfliktni (jako ob¢an/pltce dani mizZe ¢lovék na jedné strané
chtit platit méné na danich, jako ob¢an/zdkaznik miZe na druhé strané ocekdvat vysoky

komfort vefejnych sluzeb). Praxe fizeni kvality poskytovanych sluzeb proto v organizacich

6 Napriklad pied vydanim spravniho rozhodnuti musi pfisluSny urad ovefit obcanem uvadéné skutecnosti a neni
tudiz mozné vydat toto rozhodnuti obratem tak, jak by to mohl ob¢an pozadovat. Ocekdvani ob¢ana, Ze mu utad
vyhovi neodkladné, nemtzZe tedy byt naplnéno a ob&an bude diky tomu nespokojen. Jeho o¢ekdvani a vnimani
spravni praxe by vSak mohlo pozitivné ovlivnit véasné, dostatecné a srozumitelné vysvétleni pravidel a postupt,
které musi v dané zaleZitosti tfad ze zdkona dodrZet (viz utvafeni ocekdvani v kap. 3.1.2). Utad by zde nemé¢l
uplatilovat piedpoklad, Ze ob¢an znd piislusné pravni predpisy v dané zdleZitosti, a odkazovat jej na pravidlo
neznalost zdkona neomlouva“. Mél by piijmout odpoveédnost za kvalitu svych sluzeb, vnimat ob¢ana jako svého
zdkaznika a partnera a v ptipadé¢ potieby mu piislusné informace poskytnout.
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vefejného sektoru znamena neustdlé hledani cest, jak dosahnout dynamického optima mezi
napliiovdnim ocekdvani obéanli pramenicich z jejich riznorodych roli a rovnéZz dynamického

optima mezi o¢ekdvanimi ob¢antl/zdkaznikli a poZadavky pravnich ptedpist.

5. Organizace veiejného sektoru maji mnozstvi stakeholdert

Veiejny sektor je charakteristicky znaénym mnoZstvim skupin stakeholderd’, které jsou
rliznou mérou zainteresoviny na procesu poskytovani vefejnych sluZeb. Jejich pozadavky
jsou ovSem Casto protichiidné. Stat miZe napt. po vysoké Skole poZadovat vice absolventtl,

zatimco zaméstnavatelé vyssi kvalitu absolventu.

Pro organizace vefejného sektoru je také -charakteristicky sloZit€j$i mechanismus
odpovédnosti. Zatimco management organizaci vetfejného sektoru je teoreticky odpovédny
vlastnikovi (tj. statu, pfipadné samosprave), zaméstnanec vetejného sektoru je odpovédny
politickému vedeni, zastupitelskému sboru, vefejnosti a riznym slozkdm justi¢ntho systému
(Huges, 2003, blize viz téZ McGarvey, 2001). Od toho se také odviji mira

symetri¢nosti/asymetri¢nosti vzdjemnych vztahti uvnitf sité stakeholderd.

6. Vztah vefejna spriava — ob¢an neni z hlediska nékterych funkci vefejné spravy

vztahem rovnym

Vefejnd sprava plni i jiné funkce neZ je poskytovani vefejnych sluzeb. Uéelem existence
vefejné spravy je i ochrana vefejného zdjmu, ktery se ne vzdy shoduje s individudlnimi i
kolektivnimi zdjmy obcand, a vykon vefejné moci, zahrnujici i vynucovani pravem
predpoklddaného chovani. Z toho plyne, Zze vtadé piipadd spravni praxe je vztah vefejna
sprava — obcan vztahem nerovnym (Pricha, 2001; Hendrych a kol, 2003). Rozhodnut{ vefejné
sprdvy mohou mit donucovaci charakter, tj. obéané mohou byt donuceni chovat se v souladu
s pradvem (se zdkony a dalSimi prdvnimi piedpisy) a v pfipad€ jeho poruSovani mohou celit

sankcim (Hughes, 2003).

Diky uvedenym funkcim vefejné spravy jsou nékteré vetejné sluzby poskytovany i proti ptani
bezprostiednich ,,uzivateli* - k takovym sluzbam patii napt. sluzby vézenské a policejni ¢i

rizné formy kontroly ze strany vefejné spravy. Jako piiklad 1ze uvést napf. kontrolu péce o

7 Pojmem stakeholder se rozumi jednotlivec &i skupina, kteif jsou zainteresovéni na cilech a Sinnostech dané
organizace, mohou tuto organizaci ovlivnit ¢i jsou sami ovlivnéni jejimi aktivitami, rozhodnutimi a praktikami.
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déti ze strany socidlnich pracovnikt, kontrolu spravného zachéazeni se zvitaty, kontrolu miry
zneciStovani Zivotniho prostredi ¢i kontrolu dodrZovani poZarni bezpecnosti. Obecné 1ze tedy
fici, Ze nckteré vefejné potfeby mohou byt v pifmém rozporu s individudlnimi pfanimi

obcant, kterych se bezprostifedné tykaji (Politt a Bouckaert, 1995).

7. Vysledny efekt nékterych verejnych sluzeb zavisi na chovani uzivateli téchto

sluzeb

Efekt a ,uspéSnost® nékterych vefejnych sluZzeb zdvisi na reakci uZivatele na chovdni
poskytovatele. Kvalita vzdélani vysokoskolského studenta zavisi na tom, zda student se chce
ucit, vysledny efekt 1écby pacienta zavisi na tom, zda pacient spolupracuje a respektuje
doporuceni lékafe. KdyZ ochota a odpovédnost na stran¢ uZivateli chybi, sluzba mizZe byt i

ptes sebevétsi snahu poskytovatele ,,netispésnd* (Politt a Bouckaert, 1995).

8. Organizace vefejného sektoru maji rozdilné pozice z hlediska miry tlaku ob¢ani

na kvalitu poskytovanych sluzeb

V piipadé fady sluzeb vefejného sektoru mohou obc¢ané vyuZit k uspokojeni svych potieb
pouze jednu organizaci, kterd tyto sluzby poskytuje® — mohou se napt. obritit pouze na jeden
obecni dfad, a to ten, ke kterému jsou mistné pfisluSni. V takovych piipadech maji
poskytovatelé vefejnych sluzeb monopolni postaveni. Nemusi celit konkurentim a nemusi se
obavat ztraty svych zdkaznikt, nebot’ uzivatelé jejich sluzeb nemohou pfejit k jiné organizaci
poskytujici dané sluzby. Nic (kromé vlastni odpovédnosti a tlaku politické reprezentace, kterd
chce byt znovu zvolena) je nenuti ke zlepSovani kvality vefejnych sluzeb. Neplati zde
mechanismy, které v trznim sektoru signalizuji, Ze se sluzbou neni néco v pofadku - zpétna
vazba mezi poskytovatelem a zdkaznikem/uZivatelem zaloZena na vykonnostnich ukazatelich
(jako je napf. pokles prodeje) zde nefunguje. Obcané nemohou vyvijet tlak na zlepSovani

sluzeb — jediné, co mohou, je vyjadfit svou nespokojenost (formou stiznosti ¢i jako volici).

Vetejné sluzby jsou poskytovany ,.zdarma* ¢i za poplatek neodpovidajici ndkladim na
poskytovan{ sluzby. Rust poptavky zde miiZe byt naopak nevitany, protoZe vétSinou znamend

vétsi tlak na vybavenost a pracovni silu a jen minimdlni Sanci na rist rozpoctu (Pollit a

8 Tato situace nastdva v pfipadech, kdy vyuZiti konkrétniho subjektu bud’ piedepisuje legislativa a nebo v daném
uzemi, kde obc¢an chce sluzbu vyuZzivat, jiny poskytovatel neexistuje.
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Bouckaert, 1995). Zvyseni poptdvky tak naopak mutze diky omezenym zdrojim organizaci
vefejného sektoru snizit kvalitu poskytovanych sluzeb. Diky tomu se u organizaci vefejného

sektoru objevuje ,.strach z mimofadné poptavky* (Gaster a Squires, 2003)°.

Nekteré typy organizaci vefejného sektoru ale na druhé stran€é funguji v konkurenénim
prostiedi, nebot’ s jinymi organizacemi poskytujicimi stejné sluzby soupefi o své zdkazniky
(8koly, nemocnice, divadla, pii soucasném systému financovani i obce) ¢i o vefejné
prostiedky (napf. o prostfedky na védu a vyzkum v piipadé vysokych skol). Pokles mnoZstvi
zdkaznikll pak u téchto organizaci muZe signalizovat problémy tykajici se nabidky a kvality

poskytovanych sluzeb.

Diky uvedenym rozdiliim se tak v rdmci vefejného sektoru miiZzeme setkat s organizacemi,
které maji Cist¢ monopolni postaveni (Ndrodni knihovna v Praze, Stitni dfad jaderné
bezpecnosti, Statni fond rozvoje bydleni, mistné piislusny stavebni tdfad, ...) az po
organizace, které jsou v situaci pravé konkurence (vysoké Skoly, tdstavy socialni péce,
muzea,...). Nezavisle na pozici na tomto kontinuu musi byt ovSem cilem vSech organizaci

vefejného sektoru maximalizovat uZitek pro obCany .

Verejny sektor a elektronické sluzby

Ve vefejném sektoru jsou elektronické sluzby uZivany ve vzrlstajici mife, nebot’ vyuZivani
informacnich technologii pfinasi zakaznikiim vefejného sektoru vyssi pohodlnost, rychlost a
dostupnost vyuziti dané sluzby, organizacim vyssi efektivnost poskytovanych sluzeb a nizsi
ndklady (OECD, 2003 a 2009; Rowley, 2006) a celé vefejné sprave pak vySsi transparentnost.
Veiejné e-sluzby jsou vSak specifické tim, Ze v fad¢ oblasti musi reflektovat poZadavky
zakotvené v prdvnich normdch regiondlniho, ndrodniho ¢i mezindrodnitho rozméru.
Legislativni cestou stanovené povinnosti piedpoklddaji urcitou technickou, znalostni a
finanéni pfipravenost subjektd, které je maji plnit, a také nediskriminaci uzivateld, ktera

vychdzi z dstavnich prav ¢lovéka a obcana na formdlni rovnost. Vefejnd sprdva je odpovédnd

? Uvedenou situaci by mohlo feSit vykonové rozpoctovani. Rozpoctovy proces v rdmci vykonové orientovaného
rozpo¢tovani ma v sobé zabudovdno meéfeni konkrétnich vykont organizace, které je soucdsti dalsiho
rozhodovéni organizace o vydajich. V disledku to miZe znamenat, Ze vynaloZeni vét§tho mnoZzstvi finanénich
prostiedkl do urcité oblasti je mozné, jen bude-li to znamenat realizaci vice jednotek poskytované vefejné
sluzby pro zdkazniky/obfany nebo zvySeni kvality poskytované sluzby. Zikladnim principem je zaméfeni
pozornosti na zodpovédnost za kvalitu zabezpecovanych sluZeb, jejich rozsah, d¢innost a efektivnost, a nejen na
,vynaloZeni“ dostupnych rozpoctovych prostfedkt tak, aby nebyly pfekroCeny stanovené limity rozpoctu
organizace (Leithe, 1997).
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za zabezpeceni piistupu k jejich e-sluzbam celé populaci, ktera je k tomu zpusobild, véetné

jednotlivet s mensim pifjmem ¢i s handicapem (Carter a Bélanger, 2005).

V odborné literatuie zabyvajici se elektronickymi sluzbami ve vefejném sektoru je mozné se
setkat s mnoZstvim novych pojmi. Nejfrekventovanéj§imi z nich jsou dnes jiZ mezinirodné
uZfvané termfny e-Government a e-Governance (Spacek, 2007, 2008 a 2009). Uvedené

pojmy nejsou ov§em prozatim chapany jednotnym zpisobem.

Podle definice EU je e-Government ,,vyuZivani komunikacnich a informacnich technologif ve
vefejné sprave, které provazi zména organizace a osvojeni novych dovednosti s cilem zlepsit
sluzby vefejnosti, posilit demokratické procesy a podpofit vetejny zdjem* (European
efekty nejen pro obCany jako zdkazniky (zkvalitnéni poskytovdni vefejnych sluZeb), ale
rovnéz pro obCany nahlizené z pohledu jejich role osob nadanych pravem/pléatce dani/partnera
vefejné spravy (zvyseni transparentnosti, posileni demokratickych procest, budovani vztahi

prostiednictvim snaz{ interakce mezi G2C, G2B a G2G'° atd.).

Pokud jde o vlastni poskytovani vefejnych sluZeb, implementace e-Governmentu zahrnuje
dvé zdkladni oblasti: poskytovani informaci a nabidku online sluZeb. Tyto dvé oblasti tvoii
spolu s moZnosti participace obCanti tfi zdkladni konstitutivni charakteristiky*
e-Governmentu, které se, jak zjistili Garcia a kol. (2005) ¢i Buckley ( 2003), na webech
“e-Gov” vzdy v rizné konfiguraci nalézaji. E-Government ovS§em nema nahradit, ale spiSe
doplnovat tradi¢ni zptisob poskytovani sluzeb, nebot’ ve spolecnosti existuji skupiny lidi,
které nové technologie a sluzby s nimi spojené nemohou z n&jakého diivodu vyuzit (Spacek,
2007; OECD 2003 a 2009; evropsky akéni plan i2010 eGovernment Action Plan — viz
European Commission, 2006; zprdva o pocitaCové gramotnosti — napi. European

Commission, 2008).

Definice e-Governance se v fad¢é piistupti prekryvd s vySe uvedenym pojetim terminu
e-Government, jindy je tento pojem uZivan pro oznaceni vyss§i vyvojové etapy elektronizace
vetejné spravy, kterd predev§im umoZiuje obCaniim, aby se s vyuZitim elektronickych

ndstrojii  (sluZeb e-participace) mohli zapojit do procesu rozhodovani o vefejnych

1 Zkratka G2C (government-to-citizen) zahrnuje vztahy mezi vefejnou spriavou a obcany, zkratka G2B
(government-to-businesses)  vztahy mezi vefejnou sprivou a podnikatelskymi subjekty, zkratka G2G
(government-to-government) se tykd vztah mezi subjekty vefejné spravy navzajem.
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zalezitostech (§paéek, 2007 a 2008). Uvedeny piistup stavi na myslenkdch good governance

(bliZze viz Rouban, 1999; gpaéek, 2007).

At uz jsou ovSem terminy e-Government a e-Governance definovany jakkoliv, smyslem
e-Government i e-Governance je (1) zdokonaleni vlddnich procesti a vnitinich pracovnich
procest vefejného sektoru prostiednictvim vyuziti informacnich technologif a (2) zlepSeni
sluzeb pro obcCany, a to vjejich vzdjemné souvislosti. Vyuziti nastroji e-Gov pro ucely

vefejnosti.

Vedle uvedenych dvou pojmii se v souvislosti s vefejnymi elektronickymi sluzbami objevuje i
mnoZzstvi dalsich termini. Nékdy reflektuji vécnou oblast, se kterou jsou dané elektronické
sluzby spojeny — napf. e-justice nebo e-zdravotnictvi (angl. e-health nebo e-health services,
viz napf. akéni plan eEurope 2005), jindy jsou spojeny s vyuZzivanou technologii - napf.
mGovernment (vyuzivani mobilnich telefon pro poskytovani vefejnych sluzeb, viz napf.
Behn, 1995; Snellen a Thaens, 2008; Kushchu a Kuscu, 2004; Lallana, 2007; Gianluca,
2009).

2.2 Koncepce kvality v kontextu veiejnych sluzeb

Stejné jako v soukromém sektoru, i v sektoru vefejném zaznamenalo chiapani pojmu kvalita

ur¢ity vyvoj. Podle Beltramiho (in Loffler, 2002) 1ze v tomto vyvoji rozlisit tii faze:

= kvalita ve smyslu respektovani norem a postupt
= kvalita ve smyslu t¢innosti

= kvalita ve smyslu spokojenosti zdkaznika.

V prvni vyvojové fazi byla kvalita vefejnych sluzeb ztotoznovdna s formélni bezchybnosti.
Tato predstava o kvalité koresponduje s chdpanim kvality jako souladu s technickymi
specifikacemi produktt, které bylo charakteristické pro pocétky fizeni kvality v soukromém
sektoru. K vyvojovému posunu do dalsi fdze doSlo v 60. letech minulého stoleti, a to
v souvislosti s popularitou zavaddéni fizeni podle cili (angl. management by objectives).
Kvalita byla i naddle chdpdna jako absence procedurdlnich chyb, ale dany pojem zacal byt
spojovdn rovnéz s tcelem, ke kterému ma sluzba vést. Uvedeny pohled je ekvivalentni

,.fitness for purpose” v soukromém sektoru (Loffler, 2002). Chapani kvality jako spokojenosti
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zakaznika vefejného sektoru, které predstavuje v soucasnosti uznavanou koncepci kvality ve
vefejném sektoru, je zaloZeno na filozofii TQM, kterd zacala byt ve vefejném sektoru
prosazovéna v 80. letech minulého stoleti (viz napf. Younis, Bailey a Davidson, 1996; Stupak

a Leitner a kol., 2001). VSechny tfi vyvojové stupné na sebe navazuji a kazdy vyssi stupei

v sob& zahrnuje i znaky kvality drovni nizsich'’.

Z vyse popsaného vyvoje je patrno, Ze vefejny sektor ve svém chdpani pojmu kvalita
navazuje na poznatky sektoru soukromého. Za hlavni pfinos zkusenosti soukromého sektoru
pro sektor vefejny je pfitom povazovano poznani, Ze kvalitu je tfeba chdpat jako velmi
komplexni pojem, ktery muze byt nahliZen a definovdn z vice hledisek a jehoZ konkrétni
obsah miZe byt (a mél by byt) ,vyjednan® uvnitf organizace a v dialogu s externimi

stakeholdery (Loffler, 2002).

I kdyZz chédpani kvality jako spokojenosti zdkaznika je ve vefejném sektoru (pfinejmensim
teoreticky) akceptovdno, pokud jde o uplatnéni koncepce TQM jako zdkladu pro systém
fizeni kvality v organizaci, probihd v literatufe tykajici se kvality vefejnych sluZeb intenzivni
debata o tom, zda je dislednd aplikace filozofie TQM ve vefejném sektoru vilbec moznd
(napft. Loffler, 2002). Autofi se shoduji v tom, Ze implementace TQM je obtizna pfedev§im
v téch oblastech vefejného sektoru, kde neexistuje tlak konkurence (Loffler, 2002; Younis,
Bailey a Davidson, 1996), tj. ptedev§im v tfadech vefejné spravy. Intenzivni zapojovani
obcanii/zdkaznikll vefejné spravy do procesu vytvifeni a realizace vefejné politiky se jevi
velmi obtizné (Gaster a Squires, 2003, de Leon a de Leon, 2002), zejména pak v souvislosti se
zménami spojenymi s volbami, nebot’ ty narusuji kontinuitu dlouhodobého snazeni manazert
o zlepSovani kvality. Za aktualni se proto povazuje potieba rozpracovat koncepci TQM tak,
aby lépe vyhovovala specifikim vefejného sektoru - viz New public service (Derhardt a
Derhardt, 2003; Perry, 2007), Good governance (napf. Rouban a kol., 1999; Haque, 1999;
Vlacil, 2002; Pomahac, 2003; Argyriades, 2003; Bovaird, 2005; gpaéek, 2007), Public Value
Management (Stoker, 2006) a New Public Administration Theory (Bourgon, 2007).

Prizpisobeni TQM podminkam vefejného sektoru podle soucasnych autort vyzaduje

pfedevsim to, aby:

"1 kdyz rozvoj teorie dosp&l k potieb& chdpat kvalitu ve vefejném sektoru ve smyslu filozofie TQM a v rétorice
manaZert vefejného sektoru je kvalita obvykle prezentovana v souladu s touto filozofii, neznamend to, Ze v praxi
organizaci vefejného sektoru je tato koncepce napliiovdna. Rozdily jsou na tdrovni jednotlivych organizaci a
podle Lofflerové (2002) i na drovni jednotlivych zemi — autorka upozorfiuje na to, Ze vefejnd sprava fady
evropskych zemi redukuje kvalitu na pouhé ,,vyhovéni pravu (angl. compliance with the law).
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= kvalita, jiz md byt dosahovano, byla vyjednana s klicovymi potencidlné¢ dotenymi
subjekty (stakeholders), tj. s politickou rozhodovaci urovni, zaméstnanci organizaci
poskytujici vefejné sluzby, obCany a jejich zdjmovymi uskupenimi, pfipadné s dalSimi
subjekty (Caddy a Vintar, 2002)

= fizeni kvality a pouzité ndstroje a metody vzdy zohlediiovaly kontext, ve kterém maji byt

uplatnény (Gaster a Squires, 2003).

,»Vyjednana kvalita“ je pro vefejny sektor prostiedkem jak se vyrovnat s existujicimi rozpory
v ocekdvanich strany nabidky vefejnych sluZeb a strany poptdvky po nich, nebot’ klicovou
otazkou fizeni kvality ve vefejném sektoru je ,jak balancovat komplex potieb, piani a
poptavky jednotlivel, jednotlivych spolecenstvi a spolecnosti jako celku spolu s kapacitou,
zdroji, pravnimi pozadavky a technickymi schopnostmi organizace a jednotlivci
odpovédnych za dosahovani dobré kvality sluzeb” (Gaster a Squires, 2003, str. 43). Jaci
konkrétni stakeholders maji byt zapojeni do vyjedndvani o kvalité zdvisi na specificich

daného sektoru sluZeb (Loffler, 2002)"%.

PoZzadavek vyjedndvéni je v souladu s obecnym principem, Ze ,,co je kvalitou® ¢innosti
organizaci vefejného sektoru si v modernim demokratickém stdt¢ nemiZe vefejnd sprava
uréovat sama, nybrz vzdy v interakci s obéany / zdkazniky &i jejich sdruzenimi. Rizen kvality
by mélo ,,zacinat i koncit” u obc¢ana, tj. klicové by mélo byt hledisko obc¢ana, nikoliv hledisko
poskytovatele sluzeb. Obcan neni pouhym zakaznikem / klientem, ale ve vztahu k vefejné
spravé vystupuje ve vice rolich (viz subkapitola 2.1). Ustavnimi pravnimi pfedpisy je mu
pfizndna fada zdkladnich obcanskych a socidlnich prav, které musi chdpdni a fizeni kvality ve
vefejném sektoru zohlednovat (napf. rovnost v pravech, minimaln{ sociélni jistoty, pravo na

informace, na odivodnéni rozhodnuti atd.).

2.3 Nastroje Fizeni kvality veiejnych sluzeb

Zabezpeceni kvality poskytovanych sluZeb je primdrné zileZitosti managementu organizaci
tyto sluzby poskytujicich. Vzhledem k vySe popsanym specifikim vefejnych sluZeb a
ustfedni roli vefejné spravy jako garanta kvality vefejnych sluzeb jsou vSak vetejné sluzby
fizeny a kontrolovany rovnéZ centralni tdrovni vefejné sprivy (a v rdmci svéfenych

pravomoci n€kdy i trovni evropskou).

12K diilezitosti analyzy stakeholderd viz nap. Goldsmith (1997).
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Hlavnim néstrojem fizen{ kvality vefejnych sluZeb na centrélni, tj. makrotrovni fizeni kvality
sluzeb, je standardizace vefejnych sluZeb. Standardizace vefejnych sluZeb na makrodrovni
fizeni® znamend legislativng zakotvené stanoveni obsahu standardu'® vefejné sluzby a
stanoveni garantii danych vefejnych sluZeb. Ufelem standardizace je zabezpegit
obcaniim/zakaznikim organizaci vefejného sektoru dostupnost a minimdlni vroven
poskytovanych vetejnych sluzeb. Pravni Gprava vymezuje garanta dané vetejné sluzby (kraj
nebo obec), stanovuje kvalitativni a kvantitativni parametry sluzby, jejichZ poskytovani jsou
garanti sluzby povinni zabezpecit, prava a povinnosti k tomu, aby byly sluzby zabezpeceny,

kontrolu jejich plnéni a zptisob financovani v zavislosti na plnéni kritérii.

Jako konkrétni piiklad lze uvést standard vefejnych knihovnickych sluZeb a informacnich
sluzeb (dédle VKIS) poskytovanych knihovnami zfizovanymi a/nebo provozovanymi obcemi
a kraji na dzemi CR. Metodicky pokyn Ministerstva kultury k vymezenf tohoto standardu'
stanovuje kvantitativni a kvalitativni podminky pro pét parametrd sluzeb:

1. provozni doba knihovny pro vefejnost

2 tvorba knihovniho fondu a informac¢nich zdroja.

3 pocet vefejné piistupnych stanic pfipojenych k internetu.

4. pocet studijnich mist
5

obecné principy dostupnosti sluzeb.

Pro kaZdy z uvedenych parametrds sluzby je stanovena obecnd, ,,optimdlni norma*'®, jejiz
dosazeni garantuje dobré podminky pro poskytovani sluZeb uZivateltim. Konkrétni ,,normy*,
které by mély byt naplnény, jsou diferencovany pro knihovny plisobici v riznych kategoriich
obci a mést odlisenych podle poétu obyvatel. Tyto konkrétni ,,normy* pak slouzi soucasné

jako indikatory kvality poskytované sluzby, umoznujici (knihovndm, provozovatelim

'* Standardizace je nastrojem Fizeni kvality sluzeb, ktery miize byt pouZit na jakékoliv trovni Fizeni vefejnych
sluzeb (viz kap. 2.3). Centrdlné stanovené standardy pro piislu$né organizace na tdzemi CR jsou obvykle
stanoveny legislativné. BliZe viz téz Halasek, 2004.

1 Pojmem standard se v daném kontextu rozumi soubor norem, stanovujicich rdmcové pozadavky na kvalitu/
indikdtory kvality vefejné sluzby. Z hlediska terminologického existuje bohuzel nejednotnost mezi pravnim
jazykem uZivanym v CR a zahraniéni odbornou literaturou. Zde je tento pojem uZivdn v mnozném &isle —
nehovoii se o standardu sluZeb, ale o standardech (jako norméch vykonu) sluzby/sluzeb.

15 Pokyn je k dispozici na http:/knihovnam .nkp.cz/sekce.php3?page=03_Leg/01_LegPod/Metod VKIS htm.

16 Jazyk metodického pokynu nepouZivd pojem norma, proto uZzivime tento pojem Vv textu v uvozovkach.
V metodickém pokynu je uZivdn pojem indikdtor (Cesky ukazatel) pro vyjadieni obou aspektd smyslu
standardizace — pro fizeni (ovliviiovani) kvality sluzeb (stanoveni toho, ¢eho ma byt dosahovino) i pro kontrolu
dosahovdn{ stanovenych kvalitativnich a kvantitativnich charakteristik sluzby.
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knihoven, obcim, krajim a dstfednim organtim stitni spravy) provadét srovnani VKIS a

pfidélovat penéZni prostfedky z vefejnych rozpoctii za tic¢elem podpory rozvoje VKIS.

Uvedeme-li jako piiklad prvni parametr standardu VKIS, tj. provozni dobu knihovny pro
vefejnost, smyslem/cilem standardizace tohoto aspektu poskytovani danych sluzeb je
stanoveni provozni doby tak, aby sluZzeb knihovny mohli uZivatelé vyuzit v maximalni mozné
mife i mimo svoji pracovni dobu. Standard tedy vyzaduje, aby v souladu s mistnimi
podminkami bylo stanoveno vhodné rozmezi provozni doby v dopolednich a odpolednich
hodindch a také v sobotu a v nedé¢li (kvalitativni aspekt). Doporu¢enim, sméfujicim k
zabezpeceni Zddoucich kvantitativnich podminek, je vztah oteviraci doby a pracovni doby
pracovnikd knihovny. V obcich do 1000 obyvatel by méla byt pracovni doba pracovnika
knihovny (orientacn€) o jednu tfetinu del$i neZ je provozni doba knihovny, ve vétSich
knihovnach se pfihlizi k rozsahu cinnosti knihovny. Pro jednotlivé velikosti obci jsou
stanoveny doporucujici normy - napf. u knihoven zfizovanych v obcich s 1 az 500 obyvateli
je doporucujici norma stanovena na 5 — 10 hodin tydné, v obcich s vice neZ 40 tis. obyvateli

na 50 a vice hodin tydné.

Centrélni stanoveni standardl vefejnych sluZeb je pfinosné v tom, Ze zaruuje rovnost a
jednotu pfi zajiStovdni vefejnych sluzeb a minimdlni drovenl této sluzby pro obcany.
Predpokladem efektu daného postupu ovSem je, aby parametry byly vhodné nastaveny.

V opacéném piipade¢ totiz standardizace nenapliiuje icel, ke kterému ma sméfovat.

Nékteré veiejné sluzby maji v Ceské republice jiz standardy legislativné vymezeny,
parametry téchto sluzeb vSak vesmés upravuji pfedev§im casovou, prostorovou, informacni,
ptipadné ekonomickou dostupnost sluzby, tj. soustfedi se v prevdzné mife na kvantitativni

aspekty poskytovani vefejnych sluzeb.

Dodrzoviani legislativné stanovenych parametrii sluZby by ov§em pro management organizac{
vefejného sektoru mélo byt pouze vychozim krokem pro zabezpeceni kvality poskytovanych
sluzeb. Utelem centralné stanovenych standardi je, jak bylo uvedeno, zaru&it minimalni
droveni. Cilem organizaci vefejného sektoru by vSak mélo byt poskytovat obcanim
/zakaznikiim vefejného sektoru maximdlni moZnou kvalitu za tcelem dosaZeni jejich
spokojenosti. Navic — jak bylo uvedeno — legislativné zakotvené standardy se vztahuji
predevsim k tomu, co ma byt obfaniim poskytnuto. Ob¢ané vSak maji rovnéz ocekavani,

ktera se vztahuji k funkénim aspektim kvality sluzeb, tj. k tomu jak jim ma byt sluzba

25



poskytnuta (blize viz kapitola 3.2.1.1). Jejich ocfekavani se z velké casti tykaji zpusobu
organizace sluzby, chovdni pracovnikii organizaci poskytujicich sluzby apod. Naplnéni
téchto kritérif kvality sluzby nemiZe byt ,,zabezpeceno* prostfednictvim zdkont. Napliiovani
ocekavani zakaznikl organizaci poskytujicich vefejné sluzby je v uvedeném smyslu tedy
predevsim zdlezitosti fizeni kvality sluZzeb na mikrotrovni, tj. managementem organizaci tyto

sluzby poskytujicich.

Charakteristiky hlavnich nastroju Fizeni kvality uZivanych v organizacich veiejného
sektoru

K fizeni kvality v organizacich bylo vyvinuto mnoZstvi nastrojii, z nichZ fada ma podobu
systémi fizeni kvality zaloZenych na urcité koncepci kvality. Zatimco vySe charakterizovana
standardizace vefejnych sluzeb sméfuje k zajisténi externi kvality (tj. kvality sluzeb
poskytovanych externim zdkaznikim), systémy fizeni kvality uplatiované na mikrodrovni
sméfuji k zabezpeceni trvalého zvySovani kvality organiza¢nich vstupi, procestu a vystupl a
z toho plynouctho zvySovéni G¢innosti procesi, sniZovani nakladt a dosahovani spokojenosti
zakazniktl. Kvalita je v kontextu téchto systémil spojovdna s vykonnosti celé organizace a
chépéana jako schopnost dosahovat excelence uvniti organizace (kvalita interni) i smérem
k zdkaznikim a stakeholderim organizace (kvalita externi), a to v jejich vzdjemné
provazanosti. DosaZeni takovych vysledkl je podminéno pfedev§im preciznim fizenfm
procest, coZ vyZaduje nejenom vhodné definovanou a rozvijenou politiku a strategii, ale i
propracovany systém ffzenf vSech druht zdroji (lidské zdroje nevyjimaje) a budovani vztahti

partnerstvi.

Ze strany centrdlni drovné fizeni jsou v CR vyvijeny aktivity sméfujici ke stimulaci
vyuzivani néstroju fizeni kvality na mikrotrovni fizeni, a to pfedevs§im v podobé metodické
pomoci (tu zabezpecCuje Ministerstvo vnitra ve spolupraci s dal$imi dfady ¢i organizacemi,
napt. s Ceskou spole¢nosti pro jakost) a formou soutéZi (nap¥. cena Ministerstva vnitra za

kvalitu a inovaci ve vefejné spravé'’, Narodni cena kvality CR'®).

"7 Cena neni urlena pouze pro subjekty veiejné spravy, ocenény mohou byt viechny organizace veiejného
sektoru.

'8 Viz web soutdZe http://www.scj-cr.cz/p.php?p=cena-za-jakost.
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Soucasny Statut cen Ministerstva vnitra za kvalitu a inovaci ve vefejné spravé uvad{
ndsledujici ndstroje fizeni kvality (Ministerstvo vnitra, 2009):

= Modely excelence EFQM a CAF 2006

= Balanced Scorecard (BSC),

= Benchmarking / Benchlearning,

= Charta ob¢ana,

= Mistni agenda 21,

= Zavedeni a certifikace ISO 9 001:2000, 14 001:2005, 27 001:2005 nebo 17 799,

= Eco-Management and Audit Scheme (EMAS).

Uvedené ndstroje jsou vétSinou zavadény v organizacich vefejného sektoru jako celku,
nékteré v§ak mohou byt implementovany i v jedné nebo vice organizacnich jednotkach (napf.
normy ISO mohou byt zavedeny a certifikovany pouze v rdmci jednoho odboru méstského
ufadu). Kromé néstroju, které uvadi statut cen MV, mohou manazefi organizaci vefejného
sektoru vyuZit i dalsf ndstroje, které byly k danému tcelu vyvinuty (napf. Six Sigma, viz

Pande, Neuman a Cavanagh, 2002).

Vzhledem k tomu, Ze obcané figuruji ve vztahu k verejné spravé ve vice rolich (viz kapitola

2.1), je i vramci systému fizeni kvality tfeba nahliZet na obCany z vice thlii pohledu. S tim

jsou spojeny znacné terminologické problémy. V souladu se soucasnou domadci literaturou

(viz Spole¢ny hodnotici raimec — CAF 2006; Pucek a kol., 2005) rozliSujeme v této publikaci

dva zdkladni dhly pohledu na vztah obcana a vefejné spravy:

= obcan jako Clen spoleCnosti /danovy poplatnik, zainteresovany na kvalité vefejnych sluZeb
- ukolem vefejné spravy je zvySovat kvalitu jeho Zivota, a to pfi respektovani zdsad
udrzitelného rozvoje

= obcan jako zdkaznik/piimy uzivatel sluZeb organizaci vetrejného sektoru (klient méstského
uradu, pacient nemocnice XY,...) - ikolem vefejné spravy je zvySovat vykonnost a kvalitu
poskytovanych sluzeb za udcelem dosahovini spokojenosti ob¢anti/zdkaznikd organizaci

vetejného sektoru.

Z vyse uvedenych néstrojii zlepSovani a f{zeni kvality se Mistni agenda 21 a Eco-
Management and Audit Scheme (EMAS) zamétuji predev§sim na vefejné sluzby tykajici se
obcant jako ¢lent spolecnosti, ostatni jsou zaméfeny na zlepSovani a fizeni kvality vefejnych
sluZeb poskytovanych ob¢antim jako zdkaznikim vefejného sektoru, pficemz benchmarking/

benchlearning jsou metodami, které jsou vyuZitelné univerzalné.
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Vzhledem k tomu, Ze tato publikace se zabyvd méfenim spokojenosti obCant jako zakaznikd
organizaci verejného sektoru, je dalsi text zaméfen pouze na fizeni kvality sluzeb smétujici

k dosahovéni spokojenosti ob¢anti jako zdkaznikll organizaci vetejného sektoru.

Piehled néstroji zlepSovdni a fizeni kvality uZivanych k danému tcelu a jejich struéné

charakteristiky jsou uvedeny v tabulce 2.

Z4dny z ndstrojii uvedenych v tabulce 2 nenf ,,ufit“ na mfru konkrétnf organizace &i skupiny
organizaci. Jednotlivé nédstroje predstavuji doporucujici ziklad, jehoZ tdcelem je pomoci
organizacim vefejného sektoru k vEtsi systemati¢nosti a strategicnosti fizeni a k trvalému a
systematickému rozvijeni organizacni kultury podporujici kvalitu. S riznou mirou akcentace
urcitych aspektil fizeni a s riznym stupném metodického rozpracovani (diky ¢emuz se také

mohou navzdjem dopliiovat) jednotlivé ndstroje prosazuji a udrzuji fizeni kvality zamétené

na obc¢any/zdkazniky.

Doporucovéno je, aby organizace vyuZila jeden z néstroju jako zdklad, ktery bude nasledné
rozvijet a pfizpisobovat pro tcely své praxe a ktery poté doplni o dals$i néstroje za dcelem
dosazeni co nejkomplexné&jsiho a nejicinnéjsiho zpisobu fizen{ kvality v organizaci. Jiz vybér
konkrétniho ndstroje, ktery bude v organizaci zaveden, ovSem predstavuje strategické

rozhodnuti, které musi byt provedeno s ohledem na specifika dané oblasti sluzeb.

Pozadavek piizpusobit fizeni kvality konkrétnimu kontextu, ve kterém je vefejnd sluzba
poskytovdna, nutné vyZaduje cilevédomost, samostatnost a mnohdy i kreativitu manaZert
vefejného sektoru, a to manazert vSech trovni fizeni (véetné trovné centralni). Pfedn{ autofi
zabyvajici se danou problematikou (viz Gaster a Squires, 2003) upozoriuji na skute¢nost, ze
fada iniciativ v oblasti zlepSovani kvality vefejnych souZeb je zavddéna bez jasného tcelu a
skute¢ného pochopeni toho, k jakym konkrétnim cilim maji dané iniciativy sméfovat, co
vlastné znamend pojem kvalita v kontextu daného sektoru nebo ¢im je prostiedi daného
sektoru specifické. K uvedenému pak navic pfistupuje dal$i problém — manaZefi organizaci
vefejného sektoru pasivné akceptuji doporuceni dstfedni drovné a implementuji doporucené
ndstroje, aniZ by je provazali s dal$imi systémy fizeni v organizaci a usilovali o skute¢ny efekt

téchto ndstroji (viz napt. LukaSova a Spacek, 2008).
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Tab. 2 Nastroje fizeni kvality pouzivané v organizacich vefejného sektoru

Nastroj

Ucel nastroje

Charakteristika

PozZaduje nastroj méfeni
spokojenosti zakazniki /
obcanu?

Model excelence

Hlavni dcel néstroje :

Predmétem sebehodnoceni je 9 oblasti,

ANO.

EFQM = dosaZeni excelence ve vSech ¢innostech organizace pro kazdou oblast je specifikovdna vdha v | V rdmci kritéria ,,Vysledky
(zabezpeceni systematického fizeni vnitinich a %. vzhledem k zdkaznikim*
vnéj§ich procest, propojeni procest se strategif a Sebehodnoceni zahrnuje: vyzaduje nastroj pravidelné
vazbou na zainteresované strany) = 5 oblasti ,,pfedpokladi* pro vyhodnocovéni spokojenosti

Cile: dosahovani vysledkt (vedeni 10% zdkaznikd. Oblast ,,Spokojenost

= poskytnout zdkladni rdmec pravidelného kritického vaha, fizeni lidi 9%, politika a strategie | zdkaznik(* md v ramci
sebehodnoceni organizace (zaloZzeného na diikazech), 8%, zdroje 9%, procesy 14%), hodnoticiho procesu nejvyssi
které odhali silné a slabé stranky organizace a ukdze = 4 oblasti ,,vysledki*, které maji byt védhu ze vSech deviti
sméry potfebného zlepSovani, méfeny a vyhodnocovény (spokojenost | hodnocenych oblasti.

= vytvorit zdklad pro eventudlni benchmarking, pracovnikil 9%, spokojenost zdkaznikll

= vytvorit zdklad pro ovéfeni externim hodnotitelem 20%, dopady na spole¢nost 6%,
v piipadé, Ze organizace se chce uchazet o evropskou vysledky ¢innosti 15%).
cenu EFQM

Spoleény Hlavni tcel ndstroje: CAF je upravenym a zjednoduSenym ANO.

hodnotici ramec
(CAF)

= zlepSovani vykonnosti organizaci vefejného sektoru.

Cile:

= poskytnout zdklad pro systematické sebehodnoceni za
dcelem identifikace silnych/slabych strdnek a oblasti
pro zlepSovani,

* umoznit propojeni ndstrojui pouzivanych k fizeni
kvality,

= umoznit benchmarking mezi organizacemi vefejného
sektoru.

Hodnoceni organizace externim hodnotitelem je

dobrovolné ( v CR ho vyzaduji vyssi kategorie narodnich

cen za kvalitu ve vefejné sprave).

modelem EFQM ur¢enym pro organizace

vetejného sektoru.

Predmétem sebehodnoceni je 9 oblasti

jako u EFQM. Hodnot{ se prostfednictvim

ptidélovéni bodi, vaha jednotlivych

oblasti nenf stanovena.

Bodové hodnoceni m4 ¢tyii hlavni cile:

= ukazat, kam je tfeba zaméefit
zlepSovatelské usili,

= méfit dosaZeny pokrok,

= identifikovat dobrou praxi (pfidélenim
vysokého poctu bodi),

= na zdkladé bodového hodnoceni
jednotlivych oblasti pomoci nalézt
partnery, od nichZ se organizace mize
ucit.

Meéfeni spokojenosti zakaznikd a
obcant je jednou z oblasti
kritérii vysledkt (“Vysledky
orientované na
obc¢ana/zdkaznika*).
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Balanced Hlavni dcel ndstroje: Na strategii se pohliZi v rdmci Ctyf ANO.
Scorecard = strategické fizeni organizace. vzdjemn¢ provdzanych perspektiv: BSC vyzaduje méfeni vysledku,
(BSC) = perspektivy finan¢ni, které jsou spojeny
Cile: = perspektivy ob¢antl / zdkazniki, s perspektivou vnéjsich
= propojit strategii s operativnimi ¢innostmi tak, aby = perspektivy organiza¢nich procesi, zdkazniki organizace.
strategie byla implementovana do vSech ¢innosti = perspektivy uceni se a riistu Meéfeni ma ukdzat a prokdzat,
organizace, (perspektivy zaméstnancti). nakolik organizace VS realizuje
= prostiednictvim piislu§ného souboru ndstroji ptevést | Pro jednotlivé perspektivy jsou své poslani.
vize a strategie do uceleného a srozumitelného formulovany:
souboru méfitek finan¢ni a nefinan¢éni vykonnosti = konkrétni cile,
organizace a jejich prostfednictvim méfit miru = méfitka a ukazatele,
dosahovin{ strategickych cilil. = cilové hodnoty,
Implementace md pfinést viem zaméstnanciim = tkoly a aktivity potfebné pro dosaZeni
srozumitelny systém fizeni organizace, pro ktery je cili.
charakteristicka Cile jsou kaskddovité rozpracovany aZ na
= strategi¢nost sdilend v rdmci celé organizace, troven jednotlivell v organizaci. Méfitka
= uceni se z minulé praxe a nasledné pfizpiisobovani se, | umoziuji sledovat pokrok a monitorovat
= srozumitelnd komunikace strategie uvnitf organizace. | proces dosahovdni strategickych cili.
Benchmarking / | Hlavni dcel néstroje: Benchmarking je nepfetrzity a NE.
benchlearning = zlepSovani zaloZené na srovndvani s jinymi systematicky proces méfeni pfedem Zjistovani spokojenosti

organizacemi.

Diléd cile:

= na zéklad¢ strukturovaného porovnani (vykont,
ndkladd, ¢asu, piistupd, procesu, ...) s jinymi
organizacemi identifikovat nedostatky za tcelem
zlepSent,

= sdilet zkuSenosti s jinymi organizacemi a hledat
postupy nejlepsi praxe,

= ucit se od druhych.

zvolenych a dohodnutych ukazatel a
nésledného porovnavani vysledki

s jinymi organizacemi — Gcastniky BM
projektu.

Zékladem BM muZe byt rovnéz model
EFQM / CAF.

Benchlearning je nedilnou soucésti
procesu benchmarkingu, ale projekt BL
muiZe byt realizovan i samostatné. Projekt
BL zahrnuje:
= nalezeni vhodnych partnert
s prislusnymi zkuSenostmi,
= shromdzdéni informaci o zajimavych
postupech a vysledcich, o chybéch a

obcant/zakaznikl neni pfimo
vyzadovano. Mira spokojenosti
obcani/zakaznikl v§ak mize byt
jednim z kritérif srovnavani.
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jejich ptic¢inach, shromazdéni ndméta
na feSenf existujicich problémd,...

= identifikaci toho, co partnefi uméji
1épe, ziskan{ inspirace a nalezen{
pouceni z chyb.

Charta ob¢ana

Hlavnf dcel nastroje:

= zkvalitnén{ vefejné sluzby cestou poskytnuti
vefejného zavazku sluzby jehoZ splnéni miiZze uZivatel
ocekdvat

Diléimi cili je zajistit:

= zaméfeni organizace na zdkaznika,

= f{zeni o¢ekdvani zdkazniki,

= méfeni a hodnoceni vykont za G¢elem zjistovani
nedostatk,

= iniciaci zlepSovéni procesu a vystupu.

Charta obcana / vetejné sluzby je stru¢né
a jasné formulovanym vefejnym
dokumentem, ktery poskytuje ob&anim
informace, stanovuje standardy sluzby,
které klienti mohou od organizace
ocekdvat, a komunikacni kandly pro
ptijimani reklamaci / stiznosti. Aplikace
nastroje predpokladd pravidelné
hodnoceni dodrZovan{ stanovenych
zéavazkd.

NE.

Charta ob¢ana nevyZaduje
meéfen{ spokojenosti zdkazniki.
Provadéni méfeni spokojenosti
zdkazniki je vak Zadouct,
nebot’ poskytuje zpétnou vazbu
pro fizeni oekavani zdkaznika.

Zavedeni a
certifikace ISO
Fady 9 000

Hlavni dcel:
= zefektivnéni procest organizace (ve vztahu
k vnitfnimu i vnéj$imu prostiedi).

Diléi cile:

= zabezpecCeni vétsi piehlednosti a srozumitelnosti
fungovani organizace pro zaméstnance (jasné
definované pravomoci a odpovédnosti, ...),

= ziskani certifikace.

Normy ISO série 9 000 stanovuji
pozadavky na srozumitelny, jasny a
efektivni systém fizeni. Maji doporucujici
charakter, zdvazny charakter ziskdvaji az
v okamZiku certifikace, v rdmci které
externi hodnotitel potvrzuje naplnéni
minimdlniho standardu systému fizeni.
Pribéznost ma zajistit periodickd
recertifikace.

ANO.

Organizace by méla:

= zjiStovat pozadavky
obc&ant/zakazniku,

= pravidelné méfit spokojenost
obcanti/zakaznik.

Zdroj: Autofi na zdkladé Aslani, 2009; Horvéth & Partner 2002; Hrabalovd, Nunvéfova a Oplustilovd, 2006; Kaplan a Norton 2005; Kolektiv autorti, 2003; Kolektiv autoru,
2006; Linard a Fleming, 2004; Loffler, Parrado a Zmeskal, 2007; Loffler, 2005; Nenadél, 2004; Nenaddl a kol., 2005; Nenadal, Petiikovd, Hutyan a Halfarovd, 2004;
Nunviéiova, 2008; Pande, Neuman a Cavanagh, 2002; Pfibek, 2004; Pacek a kol., 2005; Sheng a Li, 2006; Spacek, 2007 a 2008; VEBER a kol., 2006.
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Uspésnd implementace néstrojii ¥izeni kvality vefejnych sluzeb predpokladd zifzeni pozice
manaZera, ktery bude odpovédny za jejich dspéSnou realizaci. DosaZeni kvality v organizaci
nemize byt ale pouze zdlezitosti manaZera kvality a tymd, které byly v rdmci implementace
nastroju fizeni kvality ustaveny (jak tomu v praxi Casto byva). Trvalé, ucinné a systematické
zlepSovani kvality vyzaduje, aby se v fizeni kvality angaZoval management organizace, a to

v prvni fadé management vrcholovy.

Rizenf kvality navic neni pouze zileZitosti zavadéni postupti, metod a technik. Je predeviim
zélezitosti celkovych kulturnich zmén v rdmci organizace. ,,At uz jde o jakoukoli koncepci
fizeni kvality, oficidlni deklarovani politiky kvality a jeji prosazovani v kazdodennim chovani
pracovnikll organizace je pro utvafeni Zzddouci kultury organizace naprosto nezbytné.
Management organizace by pfitom nemél kvalitu pouze podporovat, ale mél by stét v cele
iniciativ. Svym chovanim, kritérii svého rozhodovani atd. by pfitom mé¢l stile demonstrovat,
Ze kvalita je v organizaci skute¢nou prioritou. Zistava-li na drovni proklamaci, chova-li se
pasivné ¢i dokonce vrozporu stim, co deklaroval, jde o signdly, které jsou pro Cleny

organizace zna¢né demotivujici” (Lukdsovd, Novy a kol, 2004, str. 139).

Praxe vyuZzivan{ ndstroji ¥{zeni kvality v organizacich vefejného sektoru vedla v zahrani¢ii v

domadcich podminkach k diskuzim o kvalité vlastniho fizeni kvality. ZkuSenosti ukazuji, Ze

soucasnd etapa fizeni kvality v organizacich vefejného sektoru je spojena s ndsledujicimi

typickymi problémy (viz napt. Loffler a Vintar, 2004; Spadek, 2008; Spaek a Nunviiova,

2009; Lukasova a gpaéek, 2009; Gaster a Squires, 2009; Massey, 1999; EIPA, 2003 a 2005):

= Kk fizeni kvality je v organizacich vetejného sektoru neziidka pfistupovano formalné,

= manaZzefi organizaci vefejného sektoru si ne vZdy uvédomuji, Ze tyto nastroje stanovuji
pouze minimalni pozadavky na systém fizen{ kvality, Ze tyto pozadavky by mély byt
adaptovany na podminky konkrétni organizace a systém fizeni kvality Ze by mél byt
neustdle rozvijen,

* manaZefi organizaci vefejného sektoru nékdy implementuji fadu ndstroji paralelné, aniz
by si uvédomovali miru vzajemné shody a rozuméli filozofii a specifickému piinosu

jednotlivych néstroju.

K vyse uvedenym negativim muiZe vést skutecnost, Ze vyuzivani nastroji zlepSovani kvality
se v organizacich vefejného sektoru stalo ,,médni* a Ze tendenci vyuzivat tyto ndstroje, jejich
vybér i praxi vyuZivani ovliviiuje konstrukce ndrodnich cen za kvalitu (bliZe k diskuzi o

vztahu rétoriky a praxe Fizenf kvality- viz napt. Loffler a Vintar, 2004; Spacek, 2008; Spacek
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a Nunviarova, 2009; Lukasova a gpaéek, 2009; Gaster a Squires, 2003; Massey, 1999). Dalsi
moznou piiinou ovSem miZe byt rovnéZ nedostatek znalosti manaZerti a nedostatek

zkusenosti s implementaci téchto néstroju v jednotlivych oblastech vetejného sektoru.

3. Spokojenost zakazniki a jeji méieni

Je-li uspokojovani potieb obcant/zakaznikii vefejného sektoru a dosahovani jejich
spokojenosti hlavnim cilem a smyslem fizeni kvality vefejnych sluzeb, ukazatelem
tspésnosti ¢i nedspéSnosti téchto snah a zdrojem zpétné vazby pro proces zlepSovani je
dosazend mira spokojenosti zdkazniki. VéEtSina néstroju zlepSovani kvality proto pozaduje,
aby organizace provad¢ly pravidelné méfeni spokojenosti zdkaznikll se sluzbami, které

poskytuji (viz vySe uvedena tabulka 2).

I kdyz fada organizaci vefejného sektoru méfeni spokojenosti svych zdkaznikii v poslednich
letech zavedla, bohuZel ne vZdy je méfeni provddéno tak, aby mohlo piinést vysledky, které
organizaci poskytnou kvalitni zpétnou vazbu a umozni volbu takovych opatfeni, kterd budou
tcinnd a povedou ke skutecnému zlepSeni. Nasledujici text je proto zaméfen na prezentaci
teoretickych vychodisek, jejichz znalost je potiebnd pro kvalitni volbu a pfipravu
vyzkumnych metod k méfeni spokojenosti zdkaznikii a pro porozuméni jejich pifnosu,

pfednosti a omezeni.

3.1 Pojem spokojenost

Pii definovdni pojmu spokojenost zikaznika nepanuje mezi autory jednoznaéna shoda. Jiz
fadu let probihd v odborné literatufe diskuse o tom, jaka je souvislost mezi kvalitou sluzby a
spokojenosti zdkaznika, zda a jak by tyto dva pojmy mély byt odliSeny a jak by mély byt
operacionalizovany'®. Autofi polemizuji zejména o tom, jaky smér m4 pfi¢innost vztahu mezi
kvalitou sluzeb a spokojenosti se sluzbami (zda spokojenost determinuje hodnoceni kvality

nebo zda hodnoceni kvality determinuje spokojenost) a zda proces hodnoceni je spojen spise

e e 220« P
s kognitivnimi™ ¢i emociondlnimi procesy.

! Takové koncepty, jakym je spokojenost, nejsou méfitelné pfimo, nebot nejsou piistupny pHmému
pozorovani. Abychom je mohli mé&fit, musime stanovit/ zvolit indikdtory (ukazatele) danych jevi. Specifikace
konceptu pomoci jeho indikdtord a popisu operaci, kterymi bude méfen, se nazyvé operacionalizace.

2 Pojmem kognitivni proces se rozumi poznavaci, rozumovy proces.

33



Na zdklad€ soucasnych pramenil (viz Schneider a White, 2004; Roszkowski, Baky a Jones,
2005; Gronroos, 2007 aj.) vSak lze konstatovat, Ze vétSina autort se jiz viceméné shoduje
v tom, Ze:
= kvalita sluzby a spokojenost zdkaznika jsou dva odli$né, ale vzdjemné tzce souvisejici
koncepty
»  kvalita sluzby je antecendentem”' spokojenosti
= hodnoceni kvality je zaloZeno spiSe na kognitivnich procesech, spokojenost je spojena

spiSe s emocemi zakaznika.

Zatimco kvalita sluzby je nejcastéji vymezovdna jako ,.rozdil mezi ocekdvanim zakaznikii
tykajicim se sluzby a jejich percepci aktudlntho vykonu sluzby* (Zeithaml a Parasuraman,
2004, str. xi), spokojenost je chiapdna jako zakaznikdv subjektivni pocit, vznikajici jako

disledek rozdilu mezi oéekavanim zakaznika a jeho hodnocenim kvality sluzby.

Mezi obéma koncepty je tizkd souvislost, zaloZend na kli€ové roli oc¢ekdvéani u obou z nich.
Zatimco pfi méfeni kvality vSak jde pfedev§im o méfeni percepce ve vztahu k ocekdvani (tedy
toho, jak zdkaznik sluzbu vnimd, hodnoti), méfeni spokojenosti se tykd predevSim pocitl

(toho, co zdkaznik citi) (Schneider a White, 2004).

3.1.1 Diskonfirma¢ni model spokojenosti

1 kdyz v poslednich cca 20 letech bylo publikovano vice modeld spokojenosti (blize viz napf.
Mateides a Dad’o, 2002; Hom, 2009), nej¢ast&ji pouZivanym teoretickym zdkladem vyzkumt
tykajicich se spokojenosti zdkazniki je diskonfirma¢ni model®, na ném? je zaloZena také
vySe citovand definice. Uvedeny model md své pocitky v 80. letech (Oliver, 1980), i
v soucasnosti vSak pfedstavuje dominantni paradigma méfeni kvality sluzeb/spokojenosti

zéakaznik.

Model vychazi z chapéani spokojenosti jako pocitu vznikajiciho na zakladé rozdilu mezi tim,

co zéakaznik ocekdval, a tim, co ,,dostal. Kdyz zakaznik vstupuje do kontaktu s organizaci

2 pos P . M 9 fod XX -
2 Pojmem antecendent se rozumi piedchtidce, néco, co predchdzi nécemu dal§imu.

22 Nekteii autofi oznauji tento model jako model kvality sluZeb, jini pak jako model spokojenosti (viz napf.
Hom, 2009). Uvedena skutecnosti je disledkem konceptudlnich nejasnosti a diskusi ohledné pojmi kvalita
sluzby/ spokojenost (viz vyse).
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,.,spotfebé* sluzby dochdzi ke konfrontaci zdkaznikovych oc¢ekdvani s realitou: o¢ekdvani jsou
bud’ napInéna — dojde ke konfirmaci, nebo nenaplnéna — dojde k diskonfirmaci. V piipadé
naplnéni ¢i piekondni ocekdvani vznikd u zdkaznika pocit spokojenosti, v piipadé
diskonfirmace dochdzi k nespokojenosti (viz obr. 1). Mira spokojenosti ¢i nespokojenosti je
tak determinovdna velikosti a smérem rozdilu mezi oéekdvanim zakaznika a obdrzenou, resp.

p . s 23 . .
zékaznikem vnimanou sluzbou™ (angl. perceived service).

Obr. 1 Diskonfirma¢ni model

Vnimana kvalita Ocekavani

Y

Porovnani

P<E L\ P>E

A4 A
Negativni Naplnéni Pozitivn{
nenaplnéni ,-nenaplnéni*
A4 y A
Nespokojenost Spokojenost ZvySena
spokojenost

Zdroj: Patterson, 1993, str. 463, upraveno

3.1.2 Role o¢ekavani zakaznika ve vztahu ke spokojenosti

Ve vztahu ke sluzbé md zdkaznik obvykle fadu ocekdvani - ocekdvd urcity obsah sluzby,
urcitou rychlost poskytnuti sluzby, ur¢ity zplsob chovani persondlu apod. Jeho ocekdvani se
tedy vztahuji k jednotlivym charakteristikim - atributim sluzby (blize viz kapitola 3.2.1).
Diskonfirmacni model pfedpoklddd, ze u kazdého atributu sluzby ocekava zakaznik urcitou
konkrétni tdroven (Gronrooss, 2007). Podle Berryho a Parasuramana (1991) je ovSem

predpoklad urcité konkrétni drovné piili§ zjednoduSujici. Autofi jsou ndzoru, Ze je tieba

# Vzhledem k tomu, Ze hodnoceni kvality sluZeb je subjektivni — viz vySe — je to, co zdkaznik ,dostal®,
oznacovano jako vnimand kvalita (angl. perceived quality).
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rozliSovat dvé drovné ocekdvani zdkazniki: Zddouci drovenl a akceptovatelnou turoven.
Zidouci trovel vyjadiuje, na jaké trovni by sluzba podle zdkaznika méla byt.
Akceptovatelna troven predstavuje nejniz§i droven sluzby, kterou je zdkaznik ochoten
akceptovat. Uvedené dvé tdrovné ocekavani pak tvofi hranice tzv. zOny tolerance, kterd je
u kazdého zdkaznika individudlni. Odpovida-li vnimana kvalita sluzby pasmu tolerance, je

podle Berryho a Parasuramana (1991) zakaznik spokojen.

Obr. 2 Dvé urovné o¢ekavani

Zadouci sluzba

Zona

tolerance

Akceptovatelna sluzba

Zdroj: Berry a Parasuraman, 1991, str. 58

Z6ny tolerance mohou byt odlisné zdkaznik od zdkaznika a atribut od atributu. U kazdého
jednotlivece se mohou navic ménit v ¢ase. Provedené vyzkumy vSak ukazaly, Ze urcité
zakonitosti prece jen existuji (Berry a Parasuraman, 1991):
= zona tolerance je u zdkaznikl obvykle uzsi pokud jde o obsah/ vystup sluzby (co bylo
zakazniktim poskytnuto) a $ir$i pokud jde o proces poskytovéani sluzby (jak jim to
bylo poskytnuto)
= z6na tolerance je u zdkaznikl uZ§i v pifpadé, Ze védi, Ze maji moZnost vybéru
poskytovatele sluzby, a Sir§{ v pfipadé, Ze jsou odkazani pouze na jednoho
poskytovatele.
Prakticky to znamend, Ze zdkaznici jsou: (1.) tolerantnéjsi k procesu poskytovani sluzby a
méné tolerantni k obsahu/vystupu sluzby, (2.) tolerantnéj$i k monopolnim poskytovatelim

sluzby nez k poskytovatelim, ktefi maji konkurenty.
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Zdroje o¢ekavani

Ocekévani zdkaznikl jsou determinovdna celou fadou vlivl. Patif k nim pfedev§im (Zeithaml

a Bitner, 1996, upraveno):

Osobnost daného ¢lovéka

Ocekdvani zdkaznika ovliviuji jeho vlastni potfeby, zdjmy, postoje, jeho Zivotni
hodnoty a dal$i osobnostni charakteristiky. (Ty jsou z¢dsti determinovdny vékem,
pohlavim, vzdéldnim apod. )

Kultura

Zakaznici jako jednotlivci sdileji kulturni charakteristiky svého naroda, tj. klicové
narodni hodnoty, normy a vzorce chovani a od nich nevédomé odvijeji rovnéz sva
ocekdvani ve vztahu ke sluZbdm. Vliv md ovSem nejen ndrodni kultura, ale také
kultura regiondlni, kultura generacni (zejména pak v souvislosti s vyvojem
informac¢nich a komunikacnich technologii), projevit se mize i vliv kultury
organizaéni (zdkaznik miZe byt ve svych ocfekavanich ovlivnén vzorci chovani
k zdkaznikm, které jsou béZné v organizaci, kde pracuje).

Piedchozi zkuSenosti

Zkusenost zdkaznika s organizaci poskytujici danou sluzbu znamena, Ze zdkaznik ma
pfedstavu o trovni poskytovani sluzby a diky ni md urcitym zptisobem ,,nastavend*
ocekavani ve vztahu ke sluzbé. Pokud zakaznika obslouZi pracovnik organizace, ktery
je profesiondlni a poskytne zdkaznikovi sluzbu vysoké kvality, bude zédkaznik
zklamdn, setkd-li se priSt¢ v organizaci s méné profesiondlnim pracovnikem a
,-nedostane®, co na zaklad¢ predchozi zkuSenosti ocekaval. Zakaznik ovSem srovniva
nejen v ramci jedné organizace, ale srovnava také s jinymi organizacemi poskytujicimi
stejné sluzby. Ocekavani zdkazniki tak ovliviiuje nejen zkusenost s danou organizaci,
ale také zkuSenost s konkurenty a dokonce i zkuSenost s jinymi sluzbami stejné
kategorie. Zakaznici vefejného sektoru pfitom srovnavaji nejen se sektorem vefejnym,

ale rovnéz se sluZzbami poskytovanymi sektorem trznfm?*,

# Jako piiklad doklddajici uvedené mizeme uvést tryvek rozhovoru, ktery byl ziskdn v rdmci empirického
vyzkumu provedeného v rimci feSeni projektu GA CR ¢&. 402/07/1486. V pribéhu rozhovoru zaméfeného na
zjisténi pozitivnich a negativnich zazitkl z ndvstévy ufadu jeden z respondentti uvedl: ,,PfiSel jsem na tfad pted
koncem pracovni doby, chtél jsem se jenom néco zeptat. A uz vSichni stdli u pichacek nebo co to tady maji
nastoupeni pét minut dopiedu, aby ndhodou neodesli o minutu pozdgji. Pfitom napt. v bankdch kdyZz maji do péti
neni vibec vyjimka, Ze v5.10 hod. nebo v5.15 hod. tam jest¢ jsou. Tieba uZ maji zamdeny, ale jeSté
dovyfizujou ty véci a jsou ochotni na né&jakej ten dotaz odpovédét i po pracovni dob&*.
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= Informace poskytované organizaci
Informacemi, které organizace o svych sluzbdch zdkaznikim sdé€luje, ,,modeluje”
obsah ocekdvani svych zakaznikl. Pokud organizace publikuje (napf. prostfednictvim
tisku, reklamy, www stranek) sliby, které jsou neredlné, vyvoldva u zakazniki
nerealna ocekavani, vedouci nasledné k jejich nizké spokojenosti. Neredlnd ocekavani
ovSem mize vyvolat i pracovnik poskytujici sluzbu, pokud zakaznikovi nesdéli
korektni informace.

= Informace z dalSich zdroju (angl. words of mouth)
Jednim z nejsilngjSich zdroji utvéiejicich ocekdvani ke sluzbé jsou zkusenosti
rodinnych piislusniki, pratel a dalSich lidi z okoli zdkaznika. Rodiné a pfatelim se
pfitom clovék se svou zkuSenosti se sluzbou svéri nejCastéji, zejména pak v piipade,
7e byl nespokojen®

= Image organizace
Pojmem image organizace se rozumi obraz organizace ve védomi jednotlivce. Nema-li
zakaznik o organizaci zadnou ptedstavu, nezna ji, nic o ni neslysel, nevi, co od ni ma
ocekdvat. Ma-li v§ak ve svém védomi urCity obraz dané organizace, ktery ma urcity
obsah, je pravdépodobné, Ze predstava o obsahu a kvalit€¢ sluzeb bude v souladu

s tfmto obrazem®®.

Diky tomu, Ze ocekdvani ve vztahu ke sluzb¢ jsou determinovdna fadou vlivii, mohou byt
ocekdvani jednotlivell velmi riiznorodd. Na druhé strané u ur¢itych skupin lidf 1ze diky jejich
spoleénym charakteristikim (véku, vzdélani, mife zkuSenosti se sluzbou atd.) identifikovat
ocekdvani, ktera jsou obdobnd. Proto je také mozné a ucelné provadét segmentaci zdkazniki a

opatfeni ke zlepSeni sluZeb volit cilené se zfetelem k jednotlivym segmentim.

Ocekavani zakazniki z hlediska miry explicitnosti

Ocekévani zdkaznikli se mohou li§it nejen svym obsahem, ale také mirou jejich vyhranénosti.

Z uvedeného hlediska rozliSuje Gronroos (2007) tii typy ocekdvani ve vztahu ke sluzbé:

¥ Provedené vyzkumy ukazuji, Ze svou pozitivni zkuenost sd&li lidé obvykle pouze 4 — 5 jedinciim, zatimco
o negativni zkuSenost se pod¢li s 9 — 10 lidmi (TARP, in Kendall, 2006). Negativni povést organizace se proto
§if{ rychleji nez povést pozitivni.

» Image organizace neovliviiuje pouze ofekdvani, ale i hodnoceni toho, co zdkaznik ,dostal“. U nékterych
sluZeb totiZ zdkaznik jen sté€Zi posoudi, zda sluZba, které se mu dostalo, byla hodnotnd a kvalitni. Neni-li sdm
lékafem, nedovede posoudit vhodnost a Setrnost postupu, ktery 1ékai zvolil. Dobrd povést 1ékate je pak pro néj
tim, co determinuje jeho hodnoceni a vede k pozitivnimu vniman{ kvality sluzby.
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= explicitni ocekdvani
= implicitni o¢ekdvani

= mlhava (fuzzy) ocekavani.

Pojmem explicitni oekdvani rozumi Gronroos jasnd ocekdvani, kterd jsou zdkaznici schopni
formulovat a u nichZ dovedou jasné posoudit, jestli byla naplnéna. Cim vice ma zdkaznik
zkusenosti se sluzbou/¢im vice ma korektnich informaci o sluzbé, tim jsou jeho ocekdvani

explicitnéjsi.

Implicitni o¢ekavani jsou ocekavani, kterd jsou pro zakaznika natolik samoziejma, Ze si jich
neni plné¢ v€dom, neuvazuje o nich a pfi komunikaci s poskytovatelem sluzby je ani na
zdklad¢ dotazu nevyjadii. Tykaji se obvykle pouze ur¢itych aspekti poskytovani sluzby (napf.
zpusobu komunikace se zdkaznikem). I kdyZ si zakaznici téchto svych ocekdvani nejsou jasné
védomi, vokamziku, kdy nejsou naplnéna, se tato ocekdvani stdvaji ziejmymi. Pro
poskytovatele sluzeb je proto dileZité, aby odhalil nejen explicitni oc¢ekdvdni svych
zdkaznik(, ale rovnéZ ta implicitni. MiZe se totiZ stdt, Ze i kdyZ explicitni o¢ekavani budou

naplnéna, zdkaznik bude nespokojen, protoZe nenaplnéna zlstala jeho ocekdvani implicitni.

Pokud zdkaznik nemd zkuSenost se sluzbou, kterd mu m4 byt poskytnuta, miiZe se stdt, Ze
jeho ocekavani (at’ uz explicitni ¢i implicitni) budou nerealna. Pak je pro poskytovatele sluzeb
dalezité, aby neredlnd ocekavani zakaznik zménil v oekdvani redlnd. Navic musi dbat o to,
aby sam neredlna ocekdvani zdkaznikli nevyvoldval. Na zacitku budovani vztahu se
zakaznikem musi byt proto organizace poskytujici sluzby opatrné v tom, co zdkaznikim
slibuji — jestli jsou ,,sliby* redlné a jestli jsou jasné. Cim jsou vagnéjsi, tim je neredlnost

ocekdvani zdkaznikii pravdépodobnéjsi.

Mlhava ocekdvani maji zdkaznici v pifpad€, Ze Cekaji, Ze poskytovatel sluzby vyiesi jejich
problém, ale nerozumi presné tomu, co a jak by mélo byt udéldno. I kdyZ mlhavd oc¢ekdvani
nejsou zakaznici schopni formulovat, maji i tato ofekdvani dopad na jejich spokojenost.
Pokud nebyla naplnéna, zdkaznici védi, Ze néco chybi, Ze néco neni v pofadku, a pocit'uji
nespokojenost a zklaméni. Jejich mlhavd ocekdvani v takovém piipadé zlstdvaji i naddle

mlhava.

Maé-li pfi prvnim kontaktu s poskytovatelem sluzby zdkaznik urcitd o¢ekdvdni, je tfeba podle
Gronroose (2007) pocitat s tim, Ze v prubéhu budovani vzdjemného vztahu (dojde-li k nému)

se o¢ekavani zakaznika méni. Jsou-li na pocatku vztahu zédkaznikova ocekavani mlhava, s tim,
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jak vztah pokracuje, se organizace ¢i jedinec poskytujici sluzbu ,,u¢i” co délat, aby zdkaznik
byl spokojen, a zdkaznik si na druhé strané ujasiiuje ¢i koriguje svd o¢ekdvani - z mlhavych
ocekavani se tak stavaji ocekavani explicitni. Nékterd explicitni o¢ekavani se mohou na druhé
strané stat casem ocekdvanimi implicitnimi - zdkaznik si pfestane byt urcitych svych
ocekavani védom, nebot’ si zvykl, Ze jsou naplihovana. Kdyz ale néco pfestane fungovat jak je

na to zvykly, je zklaman. Implicitni ocekavani zakaznika se stanou opét explicitnimi.

Implikace pro méreni a Fizeni kvality sluZeb

Je-li zdkaznikova spokojenost/nespokojenost vysledkem rozdilu mezi tim, co zdkaznik
ocekdval, a tim, co ,dostal“, pak poskytovatelé sluzeb musi pocitat s nasledujicimi
konsekvencemi:
= jsou-li zakaznikova ocekavani piili§ vysokd/neredlnd, bude nespokojen, ptestoze
sluzba ma - ,,objektivné* méfeno - dobrou kvalitu
= jsou-li zdkaznikova ocCekdvdni nizkd, bude spokojen, prestoZe sluzba md -
,-objektivné” méfeno - kvalitu nizkou.
Prakticky to pak znamend, Ze spokojenosti zakazniki miZe organizace dosahovat dvoji
cestou: zvySovanim kvality svych sluZzeb nebo udrZzovanim ocekavani zdkazniki na nizké

drovni.

V trznim prostiedi jsou ocekdvani zdkazniki zvySovana diky konkurenénimu chovani firem.
MnoZstvi organizaci vefejného sektoru je vSak v monopolnim ¢i oligopolnim postaveni.
Uzivatelé jejich sluZeb nemajf s ¢im srovndvat a diky tomu mohou jejich ocekdvani ziistavat
na nizké drovni. Zakaznik, ktery na tfadé necekal 2 hodiny, ale jen 40 minut, je spokojen —

&ekal to mnohem hors{.”’

Moznost dosahovat spokojenosti zdkaznikti formou udrzovdni jejich ofekavani na nizké
trovni navic otevird ,,manipulativni* pfilezitost pro poskytovatele vefejnych sluzeb — mohou
totiz vetejnosti poddvat takové zpravy (napf. ohledné kapacity, rozpoctovych moznosti atd.),
které budou o¢ekavani jejich zdkaznikli na nizké drovni zdmérné udrZovat (Politt a Bouckaert,

1995). Prevenci uvedenych tendenci je ,,vyjednani kvality* se stakeholdery organizace (viz

2"V empirickém  vyzkumu, ktery provedli autofi této publikace v rdmci feSeni grantového projektu GA CR &.
402/07/1486, byly provadény rozhovory s obCany/zikazniky ufadi mistni spravy. Respondenti byli vyzvani
k tomu, aby popsali situaci, kdy v néjaké zaleZitosti navstivili ufad mistni spravy a odchazeli z néj spokojeni.
V odpovédich nékterych respondentii se objevovaly negativni formulace, svéd¢ici o nizké urovni jejich
oc¢ekdvani (resp. o ocekdvani negativniho chovani dfednikt). Napf. ,,nenaddvali mi, Ze jsem mél néco Spatné
vyplnéného®, ,dfednice mé nevyhodila®, ,,a hlavné mé nevyhazovali“, ,,neodbyli me", ,,pani neodsekédvala“ atd.

40



kapitola 2.2) a specifickym néstrojem, ktery je urcen k fizeni ocekdvani obCani/zdkaznikii

vefejného sektoru (v pozitivnim slova smyslu), je Charta ob¢ana (viz kapitola 2.3).

Nutno vSak zopakovat, Ze zdkaznikova ocekdvani se neutvdieji pouze na zdklad¢ informaci
poskytovanych organizaci. Utvéfeji se na zdkladé mnoZstvi faktord, vcetné zkuSenosti
s jinymi sluzbami dané kategorie (viz vyse). Z toho také plyne urcita relativnost slova ,,redlna
ocekdvani“: co se pracovnikim organizace vefejného sektoru muze jevit jako neredlné
oc¢ekdvani, miZe byt z pohledu zdkaznika a objektivné redlné. Zdkaznikovo ofekdvani mize
totiz mit redlny zaklad ziskany zkuSenosti s jinou, z hlediska kvality sluZeb usp&Snéjsi

ARV s 28
organizaci, v€etné organizaci trZzniho sektoru™.

3.1.3 GAP model Kkvality sluzeb

Ma-li organizace poskytujici sluzby dosahovat spokojenosti svych zakaznikd, méla by, jak
vyplynulo z vys$e uvedeného, predchdzet negativnimu rozdilu mezi tim, co zdkaznik ocekaval,
a tim, co mu bylo poskytnuto. Pokud takovy rozdil existuje, mél by management organizace
hledat pri¢iny jeho vzniku. Prakticky to znamend hledat pfiCiny nedostate¢né kvality

poskytovanych sluzeb.

Teoretickym zdkladem pro hledan{ pifi¢in nedostate¢né kvality sluZeb uvniti organizace muze
byt pro poskytovatele sluzeb GAP model autorti Zeithamlové, Parasuramana a Berryho
(1990). Rozdil (angl. gap) mezi ofekavanim zdkaznika a vnimanou kvalitou je podle autorii
funkei velikosti a sméru Ctyt typickych rozdil (mezer), objevujicich se pfi nedostate¢ném
fizeni kvality sluZeb ze strany managementu organizace. Jsou jimi (podle Zeithaml,
Parasuraman a Berry, 1990; Zeithaml a Parasuraman, 2004):
1. rozdil mezi ocekdvanim zakaznikl a pfedstavami manaZert o oekavanich zdkaznikt
2. rozdil mezi ocekavanim zakazniku a specifikaci kvality
3. rozdil mezi specifikaci kvality a poskytovanou kvalitou
4

rozdil mezi ,,slibovanou* kvalitou a poskytovanou kvalitou (viz obr. 3).

% Clovek, ktery vyzkousel, jak se k pacientim chova persondl soukromého zdravotnického zafizeni které nema
smlouvu se zdravotni pojistovnou, mize mit pii nasledné navstéveé statniho zdravotnického zafizeni mnohem
ndro¢néjsi normativni o¢ekavani. Z pohledu pacienta jsou jeho ocekdvéni redlnd (md vyzkouseno, Ze ,.to jde*, tj.
jeho ocekdvani jsou zaloZena na redlném zaZzitku). Managementu stitniho zdravotnického zafizeni mohou
oviem zjeho pohledu poskytovatele pfipadat ocekdvani takového pacienta neredlnd. (Pozn. normativnim
oc¢ekdvanim se rozumi o¢ekdvani toho, ,jak by to mélo byt“, prediktivnim ocekdvanim se rozumi ofekdvani
toho, ,,jak to pravdépodobné bude* — blize viz kapitola 3.2.3).
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Obr. 3 GAP model kvality sluzeb
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Zdroj: Zeithaml, Parasuraman a Berry, 1990, str. 46

Rozdil mezi ofekdvanim zdkaznik( a pfedstavami manaZerti o ocekdvdnich zdkaznikl je
podle autort duasledkem toho, Ze management organizace nema dostate¢nou znalost
o oCekdvani zdkazniki ve vztahu ke sluzbé. PriCin této skuteCnosti muze byt vice:
management organizace neni v kontaktu se zdkazniky, je (myln¢) piesvédcen, Ze ocekdvani
zdkaznikl znd a neni ochoten se danym problémem zabyvat, nevi, jak o¢ekavani zdkaznikl
poznat atd. Pokud ovSem lidé, ktefi maji pravomoc rozhodovat a stanovovat priority
organizace, nevédi, jaka jsou ocekavani jejich zdkazniku, je vysoce pravdépodobné, Ze jejich

rozhodovéni ve vztahu ke kvalité sluZeb je chybné a vyuZzivan{ zdroji neefektivni.

Hlavnim ndstrojem k tomu, jak pfedejit vzniku rozdilu 1, je ziskdvani piislu§nych informaci
prostiednictvim marketingového vyzkumu. Vyzkum by mél byt zaméfen jednak na
identifikaci o¢ekdvani zdkaznikli ve vztahu ke sluzb¢, jednak na pravidelné ziskdvani zpétné

vazby, tj. na méfeni miry spokojenosti zdkazniki (bliZe viz kap. 4 a 5). Dilezité vSak je nejen
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to, aby vyzkum byl provadén, ale zejména to, aby manaZefi vysledkim rozuméli, uméli

s nimi pracovat a adekvatné je vyuZzivali.

Zdrojem cennych informaci o o¢ekdvanich zdkazniki mohou byt také prvoliniovi pracovnici,
ktefi jsou se zdkazniky v kaZdodennim kontaktu. ManaZefi by proto méli podporovat
komunikaci ,,zdola nahoru* a vytvafet formalni i neformdlni pfilezitosti pro sdélovani
ptislusnych poznatkti o ofekavanich zdkaznikiti. V neposledni fadé by pak sami méli byt
alesponi v ob¢asném kontaktu se zdkazniky a usilovat o to, aby nebyli odtrZeni od reality a

rozumgli potfebam a ocekdvanim zakaznikli své organizace.

Mai-li znalost o¢ekavani zdkazniki pfinést sviij uZitek pro kvalitu sluzeb, je dilezité, aby byl
na zdklad¢ této znalosti specifikovdn obsah pojmu kvalita (ve vztahu ke sluzbdm
poskytovanym organizaci) a aby byly pro vybrané aspekty sluzeb definovany pfislusné
standardy®® (normy) chovdni pracovnikii organizace. Nedojde-li k tomuto kroku, vznikd

rozdil 2.

Piiklad

Normou chovdni muiZe byt napf. u zubniho 1ékafe: ,,Objednany pacient musi byt piijat ve
stanovenou hodinu. Nedojde-li k tomu a zdrZeni pfesdhne 20 minut, musi sestra vyjit
z ordinace, omluvit se pacientovi a sdélit mu, jak dlouho bude asi trvat nezZ bude mozné ho
pfijmout”. Uvedend norma bude na misté, pokud pacienti neocekdvaji, Ze budou pfijati
presné ve stanovenou hodinu a jsou tolerantni ke zpoZdéni do cca 20 minut. Pokud vSak
ocekdvaji, Ze budou piijati pfesné v tu dobu, na kterou byli objedndni, norma musi znit:
,»Objednany pacient musi byt pfijat ve stanovenou hodinu. Nedojde-li k tomu, musi sestra

vyjit z ordinace, omluvit se pacientovi a sdélit mu, jak dlouhé bude asi zdrzeni*.

Maji-li byt normy funkéni a maji-li vést k poskytovdni kvalitnich sluZeb, musi byt:
(1.) odvozené od ocekdvani zdkaznikd, (2.) redlné (dosazitelné), (3.) méfitelné
(kontrolovatelné). Pracovnici by méli védét nejen co maji délat, ale také proc¢ to maji délat,
tj. méli by zndt smysl norem, které byly stanoveny. Klicové normy chovani by mély byt

znamy vSem pracovnikiim organizace.

» Pojmem standardy se v kontextu GAP modelu rozumi normy chovani, které stanovuje management na zdkladé
znalosti o¢ekdvani zakaznikd. Nejde tedy o standardy/normy stanovené legislativné z centrdlni drovné vefejné
spravy (viz kap. 2.3) , ale o normy chovéni, definované managementem organizace. Organizace vefejného
sektoru by méla dodrzovat jak standardy stanovené centrdlng, tak standardy organizacni.
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Rozdil 3 je rozdilem mezi specifikaci kvality, tj. tim, jaké parametry by meéla mit kvalitni
sluzba, a poskytnutou sluzbou, tj. tim, co zdkaznik skute¢n¢ ,,dostal”. Je-li tento rozdil
negativni, znamena to, Ze standardy nejsou dodrzovany a specifikace kvality neni napliovéana.
Existence organizacnich standardd totiZz sama o sob& nestaéi — je nutno zabezpeclit, aby
standardy mohly byt a také byly dodrzovany. To vyZaduje vénovat ndleZitou pozornost tiem
dilezitym determinantdm kvality poskytovani sluzeb: systémiim, technologiim a persondlni

préci v organizaci (Parasuraman a Zeithaml, 2004).

Maji-li pracovnici organizace poskytovat kvalitni sluzby, méli by k tomu mit vytvofeny
prislusné organizacni a materidlni podminky, méli by mit k dispozici vhodné technologie a
zdroje a také pfiméfeny Cas (neméli by byt kapacitné pretiZeni). M¢li by dobfe zndt své tikoly
a obsah své role, tj. méli by védét, co se od nich ofekava. Neméli by pfitom byt stavéni do
konfliktu roli a zatéZovani konfliktnimi poZadavky (napt. Setfit informacni materidly a -
soucasné - poskytovat zdkaznikiim maximum informaci v pisemné podob¢). Jasné¢ by mély
byt stanoveny pravomoce jednotlivych pracovnikil. Maji-li pracovnici v ur¢itych aspektech
poskytovani sluzby moznost flexibility, mohou v situaci, kdy nelze pouzit standardn{ feSent,
volit vhodné alternativni feSeni vedouci k Zadoucimu cili, tj. mohou se pfizpisobovat situaci a
pruzné reagovat. Nemaji-li tuto moZnost, dd se ocekdvat, Ze zdkaznikovi nevyjdou vstic nebo

Ze budou reagovat vyhybave.

Kvalita persondlni prace hraje v zabezpeCovani poskytovani kvalitnich sluZeb zcela zdsadni
roli. Dilezitymi persondlnimi ¢innostmi jsou v dané souvislosti:
= vybér pracovnikl (kritéria vybéru by méla byt takova, aby byl vytvoten ptedpoklad
pro poskytovani kvalitnich sluzeb)
= vzdélavani a rozvoj pracovnikil (vzdélavani by mélo byt prostiedkem k utvéfeni
zakaznicky orientovanych postoji, k osvojovani znalosti a rozvoji dovednosti
potiebnych pro kvalitni poskytovani sluzeb)
= hodnoceni a odméhovani pracovnikii (kritéria hodnoceni by méla byt opfena o
standardy chovani — ty by mély slouzit nejen jako pravidla chovani, ale také jako
indikator vykonu a nastroj kontroly pracovniki; dodrzovéani standardd a dosahovani
spokojenosti zdkaznikl by mélo byt oceflovano, nedodrZovani standardil a zdkaznicky

nevhodné chovani by mélo byt postihovano).

Chce-li management organizace budovat zdkaznicky orientovanou organizaci a dosahovat

kvality sluzeb, mél by, jak bylo vySe naznaCeno, pracovnikim vytvafet podminky
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pro poskytovani kvalitnich sluZeb, mél by je podporovat, povzbuzovat a mél by od nich
zdkaznicky orientované chovdni vyZadovat. Zaméfovat by se vSak nemél pouze na
jednotlivece. Kvalita sluzby je Casto piedev§im zéleZitosti tymové price, vzajemné souhry a

soucinnosti, a to nejen jednotlive, ale i skupin uvniti organizace.

Posledni typicky rozdil, tj. rozdil 4 je podle Zeithamlové, Parasuramana a Berryho (1990)
rozdilem mezi ,slibovanou® kvalitou a poskytovanou kvalitou. Vznika jako dusledek
neefektivntho managementu ocekdvani zdkaznikd (viz vySe), zapii€inénych nevhodnou

komunikaci, a to komunikaci externi i interni.

Uvedené ctyfi typické (negativni) rozdily pfedstavuji podle autorti &tyfi skupiny pficin
poskytovani nekvalitnich sluZeb. V jejich disledku vznik4 hlavni, klicovy rozdil — rozdil mezi
ocekdvanim zakaznika a vnimanou kvalitou. Méfit kvalitu sluzeb tedy znamena méfit miru
tohoto klicového rozdilu, zlepSovat kvalitu sluzeb znamend odstranovat zminéné Ctyfi diléi
rozdily a sméfovat k dosazeni vysledného souladu mezi tim, co zdkaznik oc¢ekdval, a tim, co

mu bylo poskytnuto.

3.2 Méreni spokojenosti zakazniki a jeho pFinos pro organizaci

M¢feni spokojenosti zdkazniki je, jak jiz bylo uvedeno, dileZitym zdrojem zpétné vazby o
kvalit¢ poskytovanych sluzeb. Nemd-li management organizace informaci o tom, s ¢im a
vjaké mife jsou ¢i nejsou zakaznici spokojeni, nemtzZe kvalitu poskytovanych sluzeb
efektivné zlepsovat. Konkrétni pfinos méfeni spokojenosti zdkaznikli pro organizaci vSak

z4visi na celé fad¢ skutecnosti tykajicich se postupu provadéni méfeni.

Chce-li organizace méfit spokojenost svych zdkazniki, musi manaZefi v prvé fadé zvolit mezi
dvéma zakladnimi postupy méfeni spokojenosti zakazniku, kterymi jsou:
= méfeni obecnych indexd spokojenosti

= na atributech zaloZzené méfeni.

Obecny index spokojenosti je ziskdn tak, Ze zdkaznici na piislusné Skdle vyjadii miru celkové

spokojenosti s poskytnutou sluzbou, s praci jednotlivych organiza¢nich ttvari apod.
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Priklad ¢asti dotazniku

Na niZze uvedené Skdle zaSkrtnéte, prosim, odpovéd’, kterd nejlépe vyjadfuje miru Vasi

spokojenosti s jednotlivymi odbory Méstského dfadu XY.

ani
velmi spise spokojen, spise velmi
spokojen | spokojen ani nespokojen | nespokojen
nespokojen

Matrika — Odbor spravnich

X X X X X
agend
Finan¢ni odbor X X X X X
Odbor Zivotniho prostiedi X X X X X
Odbor stavebni drad X X X X X
Odbor investic a rozvoje X X X X X

Vase pfipominky:

Uvedenym zptsobem je ziskdna kvantitativni informace, umoziujici zachytit vyvoj
spokojenosti obcani v ¢ase a srovnavat (uvniti organizace ¢i s jinymi organizacemi). Obecny
index ovSem neposkytuje poznatky potfebné pro formulaci konkrétnich a cilenych navrhii na
zlepSeni. Pokud totiz zadkaznici nepfipisi svoje konkrétni pfipominky, neznd management
organizace diivody pifpadné nespokojenosti a nevi, co je tieba za icelem zvyseni spokojenosti

zdkaznik zlepsit. Z uvedenych diivodi je proto v ramci izeni kvality sluZeb ddvana pfednost

méfeni zaloZenému na atributech.

Metody méfeni spokojenosti zdkaznikd zalozené na atributech méfi spokojenost
prostfednictvim pfedem zvolenych charakteristik — atributd kvality sluzby. Zakaznik
vyjadfuje svou spokojenost s jednotlivymi charakteristikami sluzby, napf. s orientacnim
zna¢enim v budove, se vstficnosti pracovnikil, mirou chyb v jejich praci apod. (viz ptiklad

dile).

Vyhodou uvedeného zpiisobu méfeni je skute¢nost, Ze management organizace zjisti, s ¢fm
konkrétng jsou zdkaznici nespokojeni a co je tieba zlepsit. Uginnou informaci oviem ziskd
pouze v tom piipadé, Ze polozky dotazniku postihuji takové aspekty sluzby, které skute¢né

determinuji spokojenost zakazniki.
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Priklad ¢asti dotazniku

Prectéte si, prosim, niZe uvedené charakteristiky tykajici se sluZzeb knihovny XY a

zaskrtnutim piisluSného kifzku uved’te, nakolik jste s jednotlivymi charakteristikami sluzby

knihovny XY spokojen/a.
ani
velmi spiSe spokojen, spiSe velmi
spokojen | spokojen ani nespokojen | nespokojen
nespokojen

Prehlednost a
srozumitelnost systému X X X X X
fazeni knih v regalech

Cekaci doba na moZnost

hledéni v katalogu x x X x x
Cekaci doba na internet X X X X X
Rychlost vyzvedavani knih

X X X X X

ze skladu

Vase pfipominky k organizaci sluZzeb knihovny XY:

I kdyz je ve vefejném sektoru snaha o zlepSovani kvality sluzeb v soucasnosti zjevna a méfeni
spokojenosti zdkaznikd je provadéno ve vzrustajici mife, autofi upozornuji na skutecnost, Ze
mnoho iniciativ a v praxi pouzivanych metod méfeni spokojenosti zdkaznikd klade bohuzel
maly diiraz na uZivatelsky pohled na atributy kvality sluZzeb a soustfedi se spiSe na priority
regulatornich organti a poskytovatelii sluzeb (Black, Briggs a Keogh, 2001). Prakticky to
znamend, Ze spokojenost neni méfena na zdkladé toho, co je dilezité pro zdkazniky, ale na
zaklad¢ kritérii, kterd obvykle formulovali manazefi organizaci. Pohled manazert ale obvykle

neni ve shodé¢ s pohledem zakazniki.

Neni-li méfeni spokojenosti zdkaznikti zalozeno na kritériich kvality nahliZenych z pohledu
zdkaznikl, miZe byt zpétnd vazba, kterou prostiednictvim prizkumt spokojenosti ob¢anti
organizace ziskdvaji, velmi zavad&jici. Pfecenovany totiz mohou byt ty aspekty sluZeb, které
nejsou pro obcany/ zakazniky kritické, coZ muze nésledné vést k nevhodné volbé opatieni ke
zlepSeni a predevsim k neefektivni alokaci zdroji. Vysledkem pak je, Ze piestoze opatieni za

ucelem zlepSeni byla realizovana, spokojenost zdakazniki se nezvysila.
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Dé-li tedy management organizace pii volbé postupu méteni spokojenosti zdkaznikii prednost
na atributech zaloZenému méfeni, potfebuje zndt kritéria spokojenosti zdkaznikl formulovand
z jejich pohledu. V piipadé, Ze o kritériich spokojenosti v dané oblasti sluzeb neni dosud nic
znamo (nelze se opfit o piislusné poznatky publikované v literatufe), je tfeba kritéria
spokojenosti identifikovat (postup jejich identifikace viz kapitoly 4 a 5). Jsou-li k dispozici
empiricky podlozené poznatky, o které se lze opfit, je uzitecné zvolit pfi konstrukci metody
prislusnd teoretickd vychodiska, tj. vyuZit poznatky publikované ve védecké a odborné

literatufe.

3.2.1. Kritéria spokojenosti zakazniku

Problematice kritérii spokojenosti se sluzbami vénuji vyzkumni pracovnici pozornost
priblizn€ od pocatku 80. let minulého stoleti (Allen, 2004). Na zaklad¢ dosavadnich vyzkumu
se soucasni autofi shoduji v tom, Ze (Parasuraman, Zeithaml a Berry, 1985 a 1988; Schneider

and White, 2004; Gronroos, 2007 aj. ):

= spokojenost se sluzbou je vicedimenzionalnim konstruktem; zdkaznici hodnoti kvalitu
sluzby podle fady charakteristik - atributi kvality sluzby

= ruzné atributy mohou mit pro zdkazniky riiznou zavaznost

= vychodiskem pro tvorbu kvalitnich ndstroji k méfeni spokojenosti se sluzbami je
nalezeni obecnégjSich, kli€ovych dimenzi kvality, které determinuji vnimani kvality a

vyslednou spokojenost zdkaznika.

Usilf fady vyzkumnych pracovnikii je proto soustiedéno na nalezenf atributti, které jsou pro

hodnoceni jednotlivych oblasti sluZzeb rozhodujici, a identifikaci obecnéjsich dimenzi, které

,lezi v pozadi“ téchto atributii a které predstavuji kliova kritéria hodnoceni kvality sluzeb.

3.2.1.1 Kritéria spokojenosti s tradi¢nimi sluzbami

V ranych pracich z pocatku 80. let rozliSovali autofi pouze dvé aZ tfi teoreticky vymezené
nejzakladngjsi dimenze. Gronroos (1982, in Gronroos 2007) napiiklad specifikoval dvé
dimenze:

= technickou dimenzi/ dimenzi vztahujici se k vystupu sluzby (angl. technical or

outcome dimension)
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= funk¢ni dimenzi/ dimenzi tykajici se procesu poskytovédni sluzby (angl. functional or

process-related dimension).

Technickou dimenzi rozumi ,,co zdkaznici dostanou pii své interakci s organizaci, funk¢ni
dimenze pak podle né&j znamend ,jaky zaZitek maji zdkaznici z procesu poskytovani sluzby*
(Gronroos, 2007, str. 73 - 74). Rust a Oliver (dle Gronroos, 2007) pak ke dvéma Gronroosem
vymezenym dimenzim pfiddvaji jesté tieti dimenzi - fyzické prostfedi, ve kterém je sluzba

poskytovdna. Gronroosovy dimenze ,,co“ a ,jak* tak dopliujf o dimenzi ,, kde “.

Ve svych pozdéjsich pracich uvadi Gronroos (2007, s. 90) sedm kritérii kvality sluzeb, které
identifikoval na zdklad¢ prostudované literatury a své vlastni praktické zkuSenosti:

= profesionalita a dovednosti (angl. professionalism and skills) — organizace poskytujici
sluzby, jeji pracovnici, operaéni systémy apod. maji znalosti a dovednosti, které jim
umoziuji profesionalni feSeni problémi zakaznikl

= postoje a chovani (angl. attitudes and behaviour) — pracovnici organizace (kontaktni
osoby) maji zdjem o to, aby vyfesili problémy zdkazniki, a tento zdjem je pratelsky a
upiimny

= piistupnost a pruznost (angl. accessibility and flexibility) — poskytovatel sluzby
vytvofil takové podminky, aby zdkaznik mél ke sluzbé snadny piistup (umisténi,
oteviraci doba, zaméstnanci...), a je pfipraven pruzn¢ se pfizpusobovat pozadavkim a
pranim zakazniktl

= spolehlivost a divéryhodnost (angl. reliability and trustworthiness) — zakaznici se
mohou spolehnout na to, Ze cokoliv jim ma byt vramci sluzby poskytnuto nebo
cokoliv bylo se zdkaznikem dohodnuto, bude splnéno, a Ze pracovnici budou jednat
v nejlep$im zajmu zdkaznika

= nahrada sluzby (angl. service recovery) — zédkaznici se mohou spolehnout na to, Ze
pokud nastane jakdkoliv chyba nebo se stane néco nepiedvidaného, poskytovatel
sluzby bude jednat okamZit¢ a aktivné a po dohod€ se zdkaznikem bude hledat nové,
pro zdkaznika akceptovatelné feSeni

= prostiedi poskytovani sluzby (angl. servicescape) - prostfedi, ve kterém je sluzba
poskytovana, podporuje pozitivni zazitek z procesu sluzby

= povést a divéryhodnost (angl. reputation and credibility) — zdkaznik mizZe véfit, Ze
poskytovatel je ditvéryhodny, Ze jeho sluzby maji pfiméfenou hodnotu (angl. value for
money), a Ze usiluje o to, aby svoji praci délal dobfe a v souladu s hodnotami, které

sdili se zdkaznikem.

49



Uvedend kriteria prezentuje autor jako ,,voditka“, kterd maji manaZerim pomoci k cilené
volbé opatieni ke zlepSovéni kvality poskytovanych sluzeb. Uvedeny seznam kritérif mutize

byt ovSem vyuzit i jako teoretické vychodisko pro vyvoj ndstroji k méteni kvality sluzeb.

Z empirickych vyzkum, které byly provedeny za tcelem identifikace dimenz{ kvality sluZeb
a publikovény v prubéhu poslednich cca 20 let, dosdhl nejvétsiho ohlasu prikopnicky vyzkum
Parasuramana, Zeithamlové a Berryho, publikovany v 80. letech minulého stoleti (1985,
1988). V tvodni, kvalitativni fazi svého vyzkumu provedli autofi fadu skupinovych
rozhovort se zdkazniky organizaci poskytujicich sluzby v péti vybranych oblastech podnikani
a na zdkladé kategorizace odpovédi dospéli k nédsledujicim atributim kvality sluZeb: fyzické
podminky (angl. tangibles), spolehlivost (angl. reliability), zodpovédnost (angl.
responsiveness), kompetence (angl. competence), zdvofilost (angl. courtesy), divéryhodnost
(angl. credibility), jistota (angl. security), pfistup (angl. access), komunikace (angl
communication) a porozuméni zdkaznikim (angl. understanding the customer). Pozdé&ji, na
zdklad¢é vysledkl kvantitativntho vyzkumu a zpracovani dat prostiednictvim faktorové
analyzy™ identifikovali p&t obecnych dimenzi kvality sluZeb (podle Berry a Parasuraman,
1991, str. 16):
1. Spolehlivost (angl. reliability) — schopnost poskytnout to, co bylo slibeno, piesné a
spolehlivé
2. Fyzické podminky (angl. tangibles) — pfimétenost prostiedi, vybaveni, véetné vzhledu
pracovniki organizace a komunika¢nich materidli
3. Zodpovédnost (angl. responsiveness) - ochota pomdhat zdkaznikiim a poskytovat jim
rychlé sluzby
4. Seriéznost (angl. assurance) — znalosti a zdvofilost pracovniki, jejich schopnost
vyvolat divéru a jistotu
5. Vciténi (angl. empathy) — péce a individualizovana pozornost vénovand zdkazniktm.
Rada studii opakované potvrdila, 7e kliovym kritériem je pro zdkazniky spolehlivost
sluzby’!, zatimco za nejménd dileZitou je zuvedeného souboru dimenzi zdkazniky

povazovéana dimenze ,,fyzické podminky* (Berry a Parasuraman, 1991).

0 Faktorové analyza je statistick4 metoda, slouZici k tomu, aby vysvétlila rozptyl pozorovanych proménnych
pomoci mensiho po¢tu latentnich proménnych — tzv. faktori.

3! Spolehlivost sluZeb je oviem tieba chdpat  jako pomé&mé& komplexni dimenzi, nebot pojem

chyba/nedostatek/vada mé ve sluzbdch §irsi vyznam, nez je tomu u produkti.
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Soubor dimenzi publikovany Parasuramanem, Zeithamlovou a Berrym se stal zdkladem pro
vyvoj dnes svétozndmého a Siroce uZivaného ndstroje k méteni spokojenosti se sluZbami,
oznacovaného jako SERVQUAL (Parasuraman, Zeithaml a Berry, 1988). SERVQUAL (déle
SQ) je podle autorti univerzalni metodou, ktera muze byt aplikovdna v nejruznéjSich oblastech
sluzeb, véetné sluzeb vetejnych. Upozornuji ov§em, Ze uvedenych pét dimenzi je tieba chapat
pouze jako zakladni, obecnou ,kostru“, kterd by méla byt adaptovdna ¢i doplnéna tak, aby

odpovidala specifikiim konkrétni oblasti sluzeb®* (viz Zeithaml a Parasuraman, 2004).

Vedle vySe popsaného vyzkumu byla v priubéhu poslednich cca 20 let provedena a
publikovdna celd fada dalSich studif dimenzi kvality sluZeb, zpocdtku zaméfenych na sluzby
trzniho sektoru (viz napf. Gumesson, 1992, in Schneider a White, 2004; Klose a Finkle, 1995,
in Kendall, 2006; Nichols, Gilbert a Roslow, 1998; Olorunniwo, Hsu a Udo, 2006 aj.)
Realizovano bylo také mnoho studii, které se pokousely o replikaci vyzkumu Parasuramana,
Zeithamlové a Berryho. Tyto studie ale vesmés nereprodukovaly tak Cistou strukturu dimenz{
jako tomu bylo ve vyzkumu zmitiovanych autort (dle Nyeck, Morales, Ladhari a Pons, 2002).
Ukdézaly naopak, Ze struktura dimenzi kvality je pro ruzné oblasti sluzeb konzistentni jen

&astednd (Nyeck, Morales, Ladhari a Pons, 2002)™.

Prakticky to znamend, Ze vyvoj nastroji k méfeni kvality jednotlivych oblasti sluzeb vyzaduje
bud’ adaptaci modelu SQ na konkrétni sluzby, nebo vyvoj specifického modelu pro danou
sluzbu. To oviem vyZaduje za&it exploratornim vyzkumem® a pied tvorbou dotazniku
identifikovat atributy specifické pro danou oblast sluzby. N&ktef{ autofi jsou pak toho nizoru,
Ze vzhledem k tomu, Ze dimenze kvality sluzeb jsou zdvislé na typu a kontextu sluzby, je
provedeni exploratorniho vyzkumu pfi tvorbé ndstroji k méfeni kvality sluzeb nutnosti

(Paulin a Perrien, 1996, in Yang, Jun a Peterson, 2004).

*2 Jako piiklad adaptace metody SQ v trznim sektoru lze uvést DINESERV, coZ je metoda uréend k méfeni
kvality sluZeb restauraci (Steven, Knutson and Patron, 1995, in Schneider and White, 2004) ¢i LODGSERYV jako
metodu vyvinutou k méfen{ kvality sluZeb ubytovani (Knutson, Stevens, Wullaert, Patron a Yokoyama, 1990, in
Schneider a White, 2004).

* Presto, Je vyzkum Parasuramana a kol. byl fadou autordi podroben kritice, je tieba podotknout, Ze i
v soucasnosti je vyzkumem nejzndméj$im, nejcitovanéjsim a metoda SQ nejvyuzivangjsi. Jak uvadi Wisniewski
— ,.dokud se neobjevi lepsi, ale stejné jednoduchy model, bude SERVQUAL jako ndstroj méfeni kvality
dominovat* (Wisniewski , 2001, str. 382).

* Jako exploratorni vyzkum je oznacovdn vyzkum, jehoZ prostfednictvim vyzkumnik prozkoumdvd néco
nového, neprobddaného, o ¢em dosud neexistuji Zddné poznatky. Cilem je objevit vyznamné proménné a vztahy
mezi témito proménnymi, a tim poloZit zdklady pro dal$i vyzkum, zaloZeny na systematickém ovéfovani
hypotéz. Provedeni takového typu vyzkumu vyzaduje vyuzit{ kvalitativnich vyzkumnych postup.
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V oblasti vefejnych sluzeb, kde je snaha o vyvoj méficich ndstroji patrna od konce 80. let
minulého stoleti, jsou uplatiiovdny oba vySe zminéné piistupy — deduktivni postup vychdzejici
z modelu SERVQUAL i induktivni postup sméfujici k identifikaci kritérif kvality na zdkladé

vychozich, kvalitativnimi metodami zjisténych atributu.

Jako ptiklad jiz vyvinutého nastroje prostfednictvim adaptace modelu SERVQUAL v oblasti
vefejnych sluzeb Ize uvést metodu LibQual+™ uréenou k méfeni spokojenosti Stendri
akademickych knihoven. Price na vyvoji metody byly zahdjeny ve druhé polovin¢ 90. let, a to

diky iniciativé amerického sdruZeni Association of Research Libraries.

Jednou z prvnich otdzek, kterou si autofi metody poloZili, bylo, zda vyzkum provedeny u
¢tendfti akademickych knihoven potvrdi dimenze modelu SQ (Cook a Thompson, 2000).
Vysledky vyzkumu realizovaného v 9 vybranych knihovnach potvrdily faktorovou strukturu
pouze castecné - ukédzalo se napiiklad, Ze faktory zodpovédnost, seriéznost a vciténi se
v kontextu knihovnickych sluzeb prekryvaji a Ze v uvaZovani ¢tendit o kvalité¢ knihovnickych
sluzeb jsou urcité diference, které je tieba vzit v tivahu (viz Cook a Thompson, 2000; Nitecki
a Hernon, 2000). Prakticky to znamenalo provést dalS$i vyzkumy a postupné specifikovat
kritéria, odpovidajici uvaZovani zdkazniki akademickych knihoven. Na ziklad¢ studii
provedenych v prvnim desetileti tohoto stoleti (pfehledné viz Ladhari a Morales, 2008)
dospéli autofi postupné od puvodnich péti ke tfem kli€ovym dimenzim kvality sluzeb
akademickych knihoven, na nichzZ je nastroj LibQual+™ zaloZen:
= piistup k informacim (angl. information control) - existence relevantnich informacnich
zdrojti, moznost tisku, vhodnd oteviraci doba apod.
= knihovna jako misto (angl. library as place ) - klid, pohodli, moznost tymového uceni
v knihovné¢ atd.
= dojem ze sluzby (angl. affect of service) - tyka se predevs§im chovani pracovnikd
knihovny (zahrnuje pfipravenost odpovidat na otdzky, ochotu pomoci, poskytovani

individualni pozornosti, porozuméni potfebam klientti apod.).

Metoda LibQual+™ je piikladem systematicky a na zdklad¢ dlouhodobého vyzkumu
vyvinutého ndstroje. V oblasti vefejnych sluZeb je to vSak spiSe ojedinély piipad; iniciativy
k v§voji ndstrojii k méfeni kvality jednotlivych oblasti vefejnych sluZeb teprve vznikaji*®.

K dispozici jsou prozatim spiSe diléi védecké studie, publikujici vysledky vyzkumi kritérif

% Podrobna historie néstroje LibQual+™ viz http://www.libqual.org/About/History/index.cfm

3 Viz napt. iniciativa britské Local Government Association, http://www .lga.gov.uk/lga/aio/1113232
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kvality a ovéfovani ,experimentdlnich” nédstroji k méfeni kvality v riznych oblastech
vefejnych sluZzeb. V nejvétsi mife se tykaji zdravotnictvi (viz napf. Conway a Willcocks,
1997; Andaleeb, 1998; Frazer Winsted, 2000; Perreault, Katerelos, Sabourin, Leichner a
Desmarals, 2001; Hwang, Eves a Desombre, 2003; Mostafa, 2005; Zineldin, 2006 aj.), déle
vysokého $kolstvi (viz napt. Oldfiled a Baron, 2000; Dodge Kelsey a Bond, 2001; Firdaus,
2005 a 2006; Lagrosen, Seyyed-Hashemi a Leitner, 2004; Marzo-Navarro, Pedraja-Iglesias,
Rivera-Torres, 2005° aj.), vmensi mife pak sluZeb udfadi vefejné spravy (Donnely,
Wisniewski, Dalrymple a Curry, 1995; Gumus a Koleoglu, 2002; Jakka, 2004 aj.), policie
(Donnelly, Kerr, Rimmer a Shiu, 2006) a dalsich oblasti.

3.2.1.2 Kritéria spokojenosti s elektronickymi sluzbami

Kvalité elektronickych sluZeb (déle e-sluZeb) a hleddn{ kritérii spokojenosti s témito sluzbami
vénuji autofi vyraznéj$i pozornost pfiblizné od poloviny tohoto desetileti a dané téma je
v souvislosti s rostouci mirou akceptace elektronickych technologii ze strany obcanii vysoce
aktudlni.

I kdyZ zejména problematice e-Governmentu je v souc¢asné dobé vénovana znacna pozornost,
relevantni metody k hodnocen{ spokojenosti uZivatell vefejnych elektronickych sluZeb nejsou
prozatim k dispozici (Wauters a Kerschot a kol., 2009). Autofi zabyvajici se kvalitou
vefejnych e-sluzeb stavi na poznatcich vyzkumu tykajicich se e-sluzeb soukromého sektoru,
kde lze zaznamenat relativné vyrazny rozvoj daného vyzkumu, ovSem i vyzkumy zamétrené
na e-sluzby soukromého sektoru jsou teprve ve svych pocitcich (a to jak z hlediska
konceptualizace, tak z hlediska operacionalizace daného pojmu™).

Prvni nédstroje vyvinuté za dcelem méfeni kvality e-sluZeb soukromého sektoru byly
zaméfeny na méfeni kvality webovych stranek. Jako piiklad lze uvést ndstroj WEBQUAL

autort Loiacona, Watsona a Goodhua (2000, podle Parasuraman a Zeithaml, 2004;

37 Marzo-Navarro, Pedraja-Iglesias a Rivera-Torres (2005) napf. uvddg&ji ve své publikaci piehled dimenzi
kvality vysokych Skol, které byly publikovdny v celkem 10 studiich uveiejnénych do r. 2001 (pozn. - autorky
piehled zpracovaly s vyuZitim ¢lanku Capellarase a Veciany z r. 2001).

¥ Prekvence byla posouzena na zdkladé mnoZstvi piisluinych &ldnki v elektronickych databdzich védeckych
Casopisu za poslednich 10 let.

» Konceptualizaci se rozumi definovéani konceptu, ktery je pfedmétem zkoumdni, a odliSen{ tohoto konceptu od
ostatnich konceptli. Operacionalizace — viz pozndmka pod ¢arou €. 19.

53



Parasuraman, Zeithaml a Malhotra, 2005), zaloZeny na 12 dimenzich kvality, WEBQUAL40
Barnese a Vidgena (2002, podle Parasuraman, Zeithaml a Malhotra, 2005) zaloZeny na 5
dimenzich kvality nebo nastroj SITE-QUAL autori Yoo a Donthera (2001, podle
Parasuraman, Zeithaml a Malhotra, 2005), ktery je zaloZen na 4 dimenzich kvality. I kdyz
nékteré z téchto nastroji byly vyvinuty v souvislosti s elektronickym obchodem, slouZi pouze
k hodnoceni kvality piislusnych stranek, ne k hodnoceni kvality transakce mezi organizaci a

zakaznikem zaloZené na vyuziti Internetu.

Pozdé&ji zacali autofi upozorfiovat na to, Ze je tfeba rozliSovat kvalitu média elektronickych
sluzeb a kvalitu obsahu elektronické sluzby jako takové (viz napf. Ancarani, 2005). V téchto
pristupech je autory, ktefi se vyzkumem kritérii kvality elektronickych sluzeb zabyvaji,
kvalita elektronickych sluzeb chapana komplexnéji, tj. nejen jako kvalita interakce s www
strankami, ale jako kvalita celé transakce v ramci poskytnuti sluzby (viz napf. Li a Suomi,

2007).

Jednim z prvnich pokusii o identifikaci kritérii kvality e-sluZeb chdpanych timto
komplexnéj$im zplisobem byl vyzkum Parasuramana a kol. publikovany v r. 2001 (in
Parasuraman a Zeithaml, 2004; Parasuraman, Zeithaml a Malhotra, 2005). Vyzkum byl
zaméten na kvalitu sluZzeb v oblasti elektronického obchodovani a byl proveden u sluzeb
poskytovanych online obchody Amazon a Walmart. Prostiednictvim exploratorniho
vyzkumu realizovaného prostfednictvim focus groups dospéli autofi k 11 atributim kvality
elektronického obchodovédni. Ty potom na zdklad¢ vysledki dalSich empirickych vyzkumi
provedenych s vyuzitim kvantitativnich vyzkumnych postupii redukovali na ¢tyfi dimenze:

= efektivnost (angl. efficiency) — snadnost a rychlost piistupu a uzivani stranek

= mira plnéni sliba (angl. fulfillment) — mira, v jaké jsou napliovany sliby tykajici se

dostupnosti a dodavky zbozi
= spolehlivost (angl. reliability) — mira spolehlivosti technického fungovani stranek

= soukromi (angl. privacy) — mira bezpecnosti stranek a ochrany zdkaznika.

Porovndni dimenzi metody SERVQUAL ur¢ené k méfeni kvality tradiCnich sluZeb,
poskytovanych (bezprostfedn€) pracovniky organizace, a dimenzi zjiSténych Parasuramanem
a kol. u sluzeb elektronickych ukdzalo, Ze kritéria hodnocen{ kvality téchto sluzeb se ¢astecné

shoduji (dimenze spolehlivost a zodpovédnost byly identifikovdny v obou piipadech) a

“ Nazev je stejny, jde vSak o odliSnou metodu. Tato metoda je postupné rozvijena, v soucasnosti existuje
Webqual 4.0 (viz Tarigan, 2008 nebo web vénovany metodé¢ Webqual - www.webqual.co.uk).
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¢astecné se diky specifickym charakteristikdm elektronickych sluzeb odliSuji. Odlisnd je
rovnéZz vdha jednotlivych dimenzi. Zatimco u tradicnich sluZeb je kliCovym kritériem
spolehlivost (angl. reliability), u elektronickych sluzeb se jako klic¢ové ukdzaly byt ve stejné
mite efektivnost (angl. efficiency) a mira plnéni sliba (angl. fulfillment) (Parasuraman,

Zeithaml a Malhotra, 2005).

Na zakladé ctyf vySe uvedenych dimenzi vyvinuli Parasuraman, Zeithamlova a Malhotra
néstroj E-S-QUAL, zahrnujici 22 poloZek. Mimo n¢j pak vyvinuli ndstroj E-RecS-QUAL,
ktery je ur¢en k méfeni spokojenosti s ndpravou sluzby v piipadé€, Ze doSlo k né&jakému
problému ¢i pochybeni béhem transakce. Ndastroj obsahuje 11 poloZek a je zaloZen na
dimenzich mira plnénf slibi (angl. fulfillment), kompenzace (angl. compensation, tj. mira, ve
jaké je zakaznikiim poskytnuta kompenzace v piipadé problémil) a kontakt (angl. contact, tj.
mira, v jaké mize byt zprostfedkovana pomoc telefonicky nebo online) (Parasuraman,
Zeithaml a Malhotra, 2005). Chdpdni spokojenosti s “ndpravou” jako separdtniho konstruktu
zahrnujictho specifické dimenze je souCasnymi autory vnimdno jako novy piinos

Parasuramana a kol. k méfen{ kvality sluzeb (viz napt. Fassnacht a Koesse, 2006).

Stejné jako v piipadé modelu SERVQUAL u tradi¢nich sluzeb, i v ptipadé E-SERVQUAL"
se dalSi autofi pokouseji o replikaci daného vyzkumu a ovéfeni aplikovatelnosti daného
modelu u jinych oblasti elektronickych sluzeb (viz napf. Connoly, 2007; Connoly a

Bannister, 2008; Tyran a Ross, 2007; Akinci, Atilgan-Inan a Aksoy, 2009 aj.).

V publikacich vydanych v poslednich nékolika letech upozorfiuji autofi (Rowley, 2006,
Fassnacht a Koese, 2006 aj.) na mnohé problémy a bild mista dosavadniho vyzkumu kvality
elektronickych sluZeb/spokojenosti s elektronickymi sluZbami. Fassnacht a Koese (2006) se
pokusili integrovat dosavadni poznatky a na zdkladé porovnani vyzkumt provedenych v
letech 2002 az 2006 dospéli k tomu, Ze pro soucasny stav vyzkumu kvality e-sluzeb je
charakteristickd nedostatecnd konceptualizace (autofi definuji kvalitu elektronickych sluZeb
nejednotnd, &asto piisliy tzce*?), nedostatené teoretické ukotveni, prevdzné zaméfeni
vyzkumi na online prodej a nedostateéné zaméfeni ndstrojii na vystupy sluzby. Ve snaze

prekonat tato omezeni vyvinuli Fassnacht a Koese (2006) trojdimenziondlni hierarchicky

4! Metoda je nékdy oznaGovina rovn&’ jako E-S-QUAL.

2 Koncept kvality je podle nich vesmés zuzovan bud’ na sluzby spojené s vyuZzivanim internetu nebo urcitou
oblast sluzeb, nejastéji online obchodovani.
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model kvality e-sluzeb, ktery zahrnuje rovnéz dimenzi vystupu sluzby a je podle autort

aplikovatelny v §ir3f oblasti elektronickych sluzeb™.

Pii konstrukci modelu vysli autofi z prdce Rusta a Olivera (1994, in Fassnacht a Koese,
2006), podle nichZ je pti méfeni kvality sluZeb tfeba vzit v tvahu tfi obecné dimenze: dimenzi
kvality prostiedi, dimenzi kvality poskytovani a dimenzi kvality vysledkd. Tyto obecné
dimenze specifikovali autofi pomoci subdimenzi, k nimZ dospéli na zaklad¢ studia piislusné
odborné literatury a prostfednictvim kvalitativntho vyzkumu provedeného pomoci
individudlnich rozhovord. Nakonec navrhli a v dal§im empirickém vyzkumu, provedeném ve

tiech oblastech elektronickych sluzeb™, otestovali model uvedeny na obr. 4.

Obr. 4  Konceptudlni model Fassnachta a Koeseho

Kvalita elektronickych
sluZeb

Kvalita
vysledku

Kvalita
poskytovani

Kvalita
prostredi

Emo¢ni
piinos

Kvalita Spolehlivost
grafiky

Technicka
kvalita

Snadnost
pouziti

Kvalita
informaci

Atraktivnost
vybéru

Zdroj: Fassnacht a Koese, 2006, str. 27.

Kvalitu vystupu/vysledku sluzby definuji Fassnacht a Koese jako to, ,,co ziistane zdkaznikovi
po doruceni sluzby* (angl. what the customer is left with after service delivery, str. 22). Prvni

subdimenze kvality vystupu — spolehlivost - je podle nich “mira, v jaké poskytovatel plni své

4> Autofi neuvadgji, zda maji na mysli i sluzby vefejného sektoru.

“V oblasti sluzeb pro vytvéafeni a udrZovéani osobnich domovskych stranek, sluZeb sportovniho zpravodajstvi a
online obchod s elektronickym zaf{zenim.
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sliby ohledn¢ sluzby” (str. 27). Autofi upozorfuji, Ze tato subdimenze nepostihuje
spolehlivost fungovani technické infrastruktury béhem poskytovani sluzby (ta je zahrnuta
v subdimenzi ,,technickd kvalita” dimenze kvality poskytovani), ale tyka se spiSe pfesnosti a
v€asnosti. Funkéni pffnos (angl. functional benefit) je autory definovan jako “rozsah, ve
kterém sluzba splnila sviij skutecny ucel” (str. 27) a emo¢ni pfinos jako “ rozsah, ve kterém

pouziti sluzby vzbuzuje pozitivni pocity” (str. 27).

Autoti, ktefi usiluji o nalezeni kritérii spokojenosti s vefejnymi e-sluzbami a o vyvoj
piislusnych néstrojii k méfeni kvality vefejnych e-sluZeb, navazuji, jak bylo vys$e zminéno, na
empirické poznatky ziskané vyzkumem e-sluZeb v soukromém sektoru. Nektefi z nich se
pokouseji a aplikaci metody e-SERVQUAL v oblasti vefejnych e-sluzeb, jini vychdzeji z

dosavadnich poznatki a usiluji o vyvoj modeld specifickych pro vetejné e-sluzby.

Adaptaci metody e-SERVQUAL je napf. nastroj k méfeni spokojenosti uzivateld se sluzbami
e-Governmentu, ktery byl pouZit v pilotni studii ,,Study on user satisfaction and impact in
EU27“ (Wauters, Kerschot a kol., 2009). Vyzkum podle autorii ukdzal, Ze spokojenost
uZivatelll determinujf pfedevsim ndsleduji dimenze:

= davéra (angl. trust) - zahrnuje jak divéru v internet, tak divéru ve vladu a organizace

vefejného sektoru

= snadnost pfistupu ke sluzbam (angl. easy access)

= povédomi o existujicich sluzbich (angl. awareness)

= vnimany piinos (angl. perceived benefits).
Nejdulezitéjsimi determinantami spokojenosti respondenti se podle autorti ukdzaly byt Gspora

Casu a rychlé, hladké a efektivni vyfeseni zdlezitosti.

Reéti autofi Papadomichelaki a Mentzas (2009) jsou autory metody nazvané e-GovQual. Na
zakladé analyzy publikovanych modeltt kvality elektronickych sluzeb, konkrétné
e-SERVQUAL (Zeithaml, Parasuraman a Malhorta, 2002 a 2005), User-perceived web
quality (Aladwani a Palviab, 2002), E-qual (Barnes, Liu a Vidgen, 2001), Web—QualTM
(Loiacono, Watson a Goodhue, 2000), SITEQUAL (Webb a Webb, 2004) a dalsich vytvorili
Siroky seznam atributi kvality e-sluZeb, které poté prostiednictvim Delphi metody redukovali
na 33 atributd ndlezejicich k 6 dimenzim. Prostfednictvim naznaceného postupu vytvofili
konceptudlni model, ktery testovali na vzorku 630 respondenti. Na zdklad¢ vysledki
redukovali svij ptivodni soubor dimenzi na 4 dimenze: spolehlivost, efektivnost, podpora

obcani a duvéra. Autofi ale sami upozornuji, Ze vysledky jejich vyzkumu je tfeba (zejména
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vzhledem k nereprezentativnimu slozeni zkoumaného souboru ) povaZovat za pouze

predbéZné.

Jako dalsi priklady adaptaci modelu e-SERVQUAL v oblasti vefejnych sluzeb lze uvést
néstroj LabIHC, ktery vyvinuli Filgueiras a kol. (2006) k hodnoceni sluZeb e-Governmentu,
nastroj g-Quality, ktery byl pouzit k méteni kvality webovych stranek subjektl verejné spravy
v Brazilii (Garcia a kol., 2005) ¢i nastroj E-Qual (Barnes a Vigden, 2005) uréeny k méfeni
kvality sluzeb digitalnich knihoven.

Mame-li tedy celkové shrnout soucasny stav poznani, Ize konstatovat, Zze vyvoj metod méteni
kvality e-sluZeb/spokojenosti s e-sluzbami je jak v sektoru soukromém, tak v sektoru
vefejném ve svych zacatcich. Prostfednictvim fady studii byly dimenze spokojenosti
s e-sluzbami identifikovany a urCité nastroje byly vyvinuty. Z velké ¢asti se vSak jedna
o0 nastroje, u nichZ nebyla prokdzédna validita a reliabilita a u kterych chybi provéfeni formou

replikacnich studii.

3.2.3 Koncepce méfeni spokojenosti

V piedchozich kapitolach bylo naznaceno, Ze konkrétni piinos méteni spokojenosti zakaznika
pro organizaci zavisi na tom, zda organizace zvoli zjistovani obecného indexu spokojenosti ¢i
na atributech zalozené méfeni, a Ze v piipad¢, Ze zvoli na atributech zalozené méfeni, kvalita
ziskané informace vyrazné zdvisi na tom, zda budou pouZita spravnd (tj. z pohledu zdkaznikt
formulovand) kritéria méfeni spokojenosti. Vedle uvedenych skute¢nosti v§ak pfinos méteni
spokojenosti zdkaznikl pro organizaci ovliviiuji jeSt¢ dal$i aspekty zvoleného zplsobu

méfeni.

Méieni prostiednictvim rozdilu ofekavani versus vnimani / méfeni orientované pouze

na vykon sluzby

Jednim z uZivanych zptsobti méfeni spokojenosti zdkaznikll je méfeni rozdilti mezi tim, co
zdkaznik z hlediska jednotlivych atributl kvality sluzby ocekdval a tim, co ,.dostal” (jak
zakaznik poskytnutou sluzbu z hlediska daného atributu vnimd). Konkrétnim pifikladem
takové metody je vySe zminovand metoda SERVQUAL autorti Parasuramana, Zeithamlové a

Berryho (1988).
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Pivodni metoda SERVQUAL zahrnovala 22 atributl (22 poloZek), specifikujicich vyse
uvedenych pét dimenzi. S pouZitim sedmistupiiové Skdly (kde 1 = siln€¢ nesouhlasim a 7 =

siln€ souhlasim ) méli respondenti posoudit kazdy atribut ze dvou hledisek:

= zhlediska ocekdvadni definovaného jako durovenl sluzby poskytované excelentni
organizaci v daném sektoru ( tj. z hlediska toho, jakou sluzbu by organizace méla

poskytovat)

= 7 hlediska svého vnimani sluzby poskytnuté konkrétni organizaci daného sektoru,

jejiz kvalita sluZeb je métena (tj. z hlediska toho, jakou sluzbu organizace poskytla).

V prvnim piipad¢ tedy zdkaznik vyjadfuje miru svého souhlasu/nesouhlasu napt. s polozkou
,Organizace XY by méla svym zdkaznikim vénovat individudlni pozornost®, ve druhém
ptipadé pak s polozkou ,,Organizace XY vénuje svym zdkaznikiim individudlni pozornost®.
Vysledny rozdil (kladny ¢i zdporny), ktery je ziskdn odectenfm obou skort, svéd¢i o mife
spokojenosti ¢i nespokojenosti se sluzbou zhlediska kazdého jednotlivého atributu.
Vypoctenim praméri pro jednotlivé dimenze (seznam dimenzi viz kap. 3.2.1) je pak zjisténa

mira spokojenosti z hlediska klicovych charakteristik kvality sluzby.

Kritici metody SERVQUAL namitali, Ze metoda zjiStuje normativni ocekavani (ndzor
zdkaznika na to, co by mélo byt poskytnuto) misto prediktivnich ocekdvéani (co zdkaznik
ocekdvd, Ze bude poskytnuto) (podle Zeithaml a Parasuraman, 2004). Ne¢ktefi autofi pak
doporucovali, Ze by mél byt zjistovédn rozdil mezi ,,idedlem* a skutecné poskytnutou sluzbou
(podle Zeithaml a Parasuraman, 2004). Na zakladé uvedené kritiky a na zdkladé rozvoje
pozndni zaloZeného na dalSich vyzkumech Parasuraman a kol. metodu postupné nékolikrat
modifikovali. V pozdgjsich publikacich fesi autofi dany problém prostfednictvim konceptu
,,zOny tolerance* (viz kap. 3.1.2), kde je zjiStovana minimdln¢ akceptovatelnd troven sluzby

a Zadoucfi droven sluzby a ty jsou porovndvany se skute¢nym vykonem sluzby (viz ukdzka

dale).

Jak je ovSem patrno z publikované literatury, ve vyzkumech i v praxi jsou ve vétsi ¢i mensi
mife vyuZzivany vSechny zminéné zpusoby konceptualizace a operacionalizace ocekavani
zakaznikll — ocekdvani normativni, prediktivni, idedlni i minimalni/Zddouci (Schneider a

White, 2004).
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Ukazka

Posud’te, prosim, kvalitu sluzby, kterou poskytuje organizace XY, v porovnini se dvéma
ruznymi urovnémi sluzby definovanymi nize:

Minimdlni iiroven sluZby — tj. minimdlni droven kvality sluzby, kterou povazujete za
akceptovatelnou

Zddouct iirovern sluzby — Groveti kvality sluzby, ktera je pro vas Zadouct

Pro kazdé z nésledujicich tvrzeni, prosim, oznacte:

a) jaka je kvalita sluzby organizace XY v porovnani s trovni, kterou povazujete za minimalni
(zakrouzkujte piislusné ¢islo v prvnim sloupci), a

b) jaka je kvalita sluzby organizace XY v porovndni s drovni, ktera je pro vas zadouci
(zakrouzkujte piislusné ¢islo v druhém sloupci).

Pokud jde o individudlni pozornost, kterou organizace vénuje svym zdkaznikiim

V porovnani s drovni sluzby, kterou povazuji za V porovnanim s drovni sluzby, kterou povazuji za
minimdlni, je kvalita sluzby XY: zadoucti, je kvalita sluzby XY:

Nizka Vysokd Nevim Nizka Vysokd Nevim
1 2 3 4 5 6 7 N 1 2 3 4 5 6 7 N

Zdroj: Zeithaml a Parasuraman, 2004, s. 61

Na rozdil od autord, ktefi doporucuji meéfeni spokojenosti zadkaznikli jako rozdilu mezi
oc¢ekdvanim a vnimanou sluzbou a diskutuji o relevantnosti jednotlivych typt o¢ekdvani pro
toto méfeni, Cronin a Taylor (1992) a dalsi autofi jsou nazoru, Ze i kdyZ ofekavani zakaznikd
spokojenost determinuje, pro zjisténi miry spokojenosti je dostacujici méfit pouze vnimanou
kvalitu sluzeb. Na zdkladé¢ dimenzi modelu SERVQUAL vyvinuli Cronin a Taylor dnes

rovnéz svétozndmy ndstroj SERVPERF, ktery na rozdil od SERVQUALu méfi pouze

vnimany vykon ( angl. service performance).

Shrneme-li diskusi autor na téma, zda méfit spokojenost prostiednicvim rozdilu mezi
ocekdvanim a vnimanou kvalitou ¢i ne, lze konstatovat, Zze kazdy z uvedenych piistupti ma
své vyhody a nevyhody a volba koncepce méfictho ndstroje zavisi pfedev§im na tom,
(1.) k ¢emu chce management organizace informaci vyuzit a na (2.) specificich konkrétniho

sektoru sluzeb.

M¢fteni spokojenosti prostiednictvim rozdili mezi ofekdvdnim a vnimanou sluzbou (tj.
méfeni prostiednictvim tzv. gap-skéril) piind$i informaci o mife napliiovani ¢i nenapliiovani

o¢ekdvani zdkaznikd a pomédhd identifikovat nejvétsi deficity kvality sluzeb. Diky této
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informaci miZe management organizace zvolit ta nejucinnégjsi opatfeni ke zvySeni
spokojenosti zdkaznikll a optimdlné stanovit priority zlepSovani. U nékterych typi vefejnych
sluzeb ovSem muiZe byt predstava o Zadouci sluzbé velmi mlhava — pak je pravdépodobné, Ze

respondenti budou volit odpovéd ,,nevim®.

Meteni pouhé spokojenosti s jednotlivymi atributy sluzeb takto specifickou informaci o
problémech kvality nepfinasi, coZ je jeho nevyhodou. ZlepSovani zaloZené na tomto typu
informace mutiZe tedy byt méné¢ ucinné. Pro orientacéni zjiSténi celkové miry spokojenosti
zdkaznikl s jednotlivymi charakteristikami sluzeb, sledovani vyvoje vc¢ase ¢i pro
porovndvani se s jinymi organizacemi je vSak metoda postacujici. Vyhodou metody je, Ze je
pro respondenty jednodussi a jeji vyplnéni je rychlejsi, coZ zvySuje ochotu respondentil

k participaci na pruzkumu.

Transakéni a vztahova spokojenost

Jingm dulezitym rozhodnutim, které musi manaZefi organizace provést pied zahdjenim
piipravy pruzkumu spokojenosti svych zakaznik, je rozhodnuti, zda budou méfit spokojenost

transak¢ni nebo spokojenost vztahovou (Allen, 2004).

Transakéni spokojenosti se rozumi spokojenost s konkrétni transakci (interakci), ke které
mezi zdkaznikem a organizaci doSlo. Otdzky, jejichZ prostfednictvim je mira této spokojenosti
zjitovana, mapuji konkrétni diléi ,kroky”“ uskutecnéné interakce, a to Vv jejich
chronologickém potadi. Pacient, ktery pfiSel do ambulance v nemocnici, je tedy napi. dotdzan
na jeho zkuSenosti tykajici se ndkupu registracniho poplatku, snadnosti/obtiZnosti nalezeni
piislusné ambulance v budové nemocnice, obsluhy v centrdlni kartotéce, délky cekani na

prijeti v ordinaci atd.

Cilem tohoto zpusobu zjistovani spokojenosti zdkaznikd je identifikace problematickych
aspektt interakce se zdkaznikem za tcelem zlepSeni procest, ziskani zpétné vazby tykajici se
prace jednotlivych organiza¢nich ttvari, jednotlivych pracovnikii apod. Mé-li byt takové
méfeni G¢inné, je duleZité, aby bylo provedeno bezprostfedné nebo co nejdiive (nejpozdéji do

24 hod.) po uskutecnéni interakce.

Vztahovd spokojenost je podstatné méné specifickd — nevztahuje se ke konkrétni

transakci/interakci, ale odrazi obecnéjsi pohled na nabidku sluzeb, organizaci sluzeb, chovani
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obsluhujiciho persondlu apod. Dotazy sméfuji k celkovému hodnocenf sluzby zaloZzenému na

predem definovanych kritériich kvality.

RovnéZ rozhodnuti o tom, zda bude méfena spokojenost transakéni ¢i spokojenost vztahova,
z4visi na tom, k jakému tcelu maji vysledky dotazovani slouZit, resp. jakou informaci md
méfeni pfinést. V pifpadé nékterych sluzeb je ovSem volba determinovana rovnéz
charakterem a specificnosti dané sluzby. Zatimco student vysoké $koly ma jako zdkaznik
vysoké Skoly s danou organizaci bohatou zkuSenost, ob¢an, ktery navstivi tfad vefejné spravy
pouze jednou za rok ¢i jednou za nékolik let, neni u urcitych aspektti sluzeb (napf. chovani
ufednikl) svij obecnéj$i ndzor (logicky) schopen vyjadfit. MizZe se vyjadiit napt. k
prehlednosti orienta¢niho znaceni v budové dfadu apod., pokud vSak jde o hodnoceni price
tfednikt, poskytnout miZze pouze informaci o mife své spokojenosti s jednou konkrétn{

transakci.

Oba typy méfeni, tj. méfeni transakéni a méfeni vztahové, maji tedy sviij specificky ucel, své
pfednosti a svd omezeni. Informace ziskand tim ¢i onim zptisobem musi byt navic spravné
interpretovdna a vyuZzivdna. V piipad¢ potfeby je ov§em mozné provést prizkum hybridn, tj.
u urcitych aspektil sluzby se zeptat na posledni zkuSenost, u jinych na obecnéj$i hodnoceni
(Allen, 2004). Vzdy je ale tieba jasné specifikovat, k ¢emu se respondent vyjadiuje, aby

informace ziskana prostfednictvim dotazovani byla kvalitni a vyuZitelna.

3.2.4 Moznosti vyuziti vysledki méieni spokojenosti zikazniki

V kontextu fizeni kvality sluzeb je méfeni spokojenosti zdkazniki, jak bylo vicekrat
zduraznéno, dilezitym zdrojem zpétné vazby a vychodiskem pro zlepSovéni sluzeb. To je
hlavni a obecny tucel realizace méfeni spokojenosti zdkaznikii. Nemusi to vSak byt ucel
jediny. Vysledky méfeni spokojenosti zdkaznikii mohou slouZit také jako vstup pro dalsi
organizacni funkce a dil¢i procesy, které jsou s dosahovanim kvalitnich sluzeb spojeny

(Allen, 2004, doplnéno):
1. Zdroj taktickych informaci pro zlepSovani systémi a procesi

Meieni spokojenosti zakaznikli poskytuje — zejména jde-li o transakéni méfeni —
manaZzerum organizace informace o kvalité klicovych operaci a procesti. Znalost téchto

informaci umoziuje manazerum provadét systémové zmény.
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2. Zdroj informaci pro efektivni alokaci zdroji

Védi-li manazefi, v jaké mife jsou jednotlivé aspekty poskytovdni sluzeb pro zakazniky
dulezité a v jaké mife jsou s jednotlivymi aspekty poskytovéani sluZeb spokojeni (tj.
podafilo-li se formou gap-skoér zjistit zdvazné problémy tykajici se poskytovani sluZeb),
mohou cilené stanovovat priority zlepSovani a diky tomu efektivné hospodafit se zdroji,

které maji k dispozici.
3. Zdroj informaci pro efektivni odménovani

Meieni spokojenosti zakaznikli poskytuje informace o kvalit¢ prace pracovnikd
organizace. Muze tedy byt — zejména v piipadé transakéniho méfeni - vychodiskem pro

spravedlivé odménovani a diferenciaci mezi organiza¢nimi utvary ¢i jednotlivci.
4. Zdroj informaci pro efektivni vzdélavani

Prostfednictvim méfeni spokojenosti zdkaznikd jsou ziskdvany informace o
vykonnostnich problémech existujicich v organizaci. Pfi¢inou vykonnostnich problémi
muiZe byt (mimo jiné) nedostatek znalosti a dovednosti potfebnych pro poskytovani
kvalitnich sluzeb. Méfeni spokojenosti zdkaznikti by proto mélo byt vyuzivano jako zdroj
informaci pro identifikaci vzdélavacich potieb v organizaci a vysledky by mély mit svij

dopad ve vzdéldvacich pldnech a aktivitdch.
5. Nastroj motivace a utvareni zakaznicky orientované kultury

Organizace vefejného sektoru jsou charakteristické tim, Ze je obtizné méfit jejich
vykonnost. Proto jsou obvykle soustfedény spiSe na procesy nez na vysledky. Méfeni
spokojenosti zdkaznikil, je-li provddéno kvalitné, ovSem poskytuje jasnou informaci
o vykonu organizace, a to z hlediska, které je pro organizaci klicové. Jsou-li vysledky
nedobré, poskytuji manazerim opravnény divod ke korektivnim opatienim. Podafi-li se
managementu organizace dosahnout toho, Ze spokojenost klienti se zvySuje, sdileni
tohoto dspéchu v rdmci organizace posiluje pocit smysluplnosti price vSech pracovnikii a

zvysuje motivovanost pro dalsi vykon.
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6. Nastroj PR (public relations)

Dotazovani klienti je pro obCany a dalsi zainteresované skupiny signalem, Ze organizace
ma zdjem na zlepSovani kvality sluZeb a spoluprici s obCany/zdkazniky. DuleZité ovSem
je, aby obcané pocitili také snahu o vyuZivani vysledkd, aby vnimali pfijatd opatfeni a
vysledna zlepSeni. Znamend to, Ze organizace by méla mit zavedeny mechanismy pro
feSeni urgentnich problémi (aby obcané pocitovali okamzité ndpravné zmény) a Ze
pracovnici organizace by méli vefejnost informovat o opatienich ke zlepSovani kvality a
jejich  vysledcich (prace s dlouhodobymi cili). Nedojde-li ktomu, tj. obcané
nezaznamenaji Zddnou snahu o zmény, mohou priizkumy spokojenosti sehrat negativni

roli a posilit skepsi obc¢antl.
7. Nastroj srovnavani s jinymi organizacemi

Informace ziskané prostiednictvim méfeni spokojenosti zdkazniki mohou byt vyuZity také
vramci projektd benchmarkingu/benchlearningu a poslouzit ke srovnavani s jinymi
organizacemi a k uceni se zjejich zkuSenosti. Pfedpokladem korektniho srovnavani
ovSem je, Ze méfeni spokojenosti zdkaznikti bude v organizacich provadéno jednotnym

zpusobem.

4. Postup vyzkumu a metody sbéru vyzkumnych dat

4.1 Piipravna faze

Predchozi kapitola naznalila, Ze mé-li méfeni spokojenosti zdkaznikll pfinést organizaci
informace, které ji maji pomoci zlepsit kvalitu sluzeb a zvysit spokojenost zakaznikd, je
dalezité, aby management organizace jeSt¢ pfed zahdjenim praci na piipravé vyzkumu
formuloval konkrétni cile provadéni vyzkumu a rozhodl, jakym zpiisobem chce vysledky

dotazovani vyuZzit.

V ptipravné fzi by si mél management organizace poloZit nisledujici klicové otazky:
= Jakd rozhodnuti chceme na zdkladé informaci ziskanych vyzkumem ucinit? K ¢emu
nam maji vysledky pruzkumu slouzit?
= Jakou informaci potiebujeme prizkumem ziskat, abychom mohli pfislu$nd rozhodnut{

ucinit? Co konkrétné chceme zjistit?
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Priklad

Chceme odstranit slaba mista procesu poskytovani sluzeb? Pak potiebujeme zjistit, s ¢im
konkrétné nejsou nasi zdkaznici spokojeni.

Chceme vypracovat akéni plan zlepSovani, a to tak, abychom co nejefektivnéji vyuzili zdroje,
které mame? Pak potiebujeme zjistit, kterd slabd mista jsou v souvislosti s o¢ekdvanimi
naSich zdkaznikd nejkritictejsi.

Chceme nabidnout zakaznikiim rozsifeni poskytovanych sluzeb? Pak potfebujeme védét, co
by uvitali.

Chceme posilit orientaci organizace na zdkaznika a diferencovat odmény pracovnikti podle
kvality sluZeb poskytovanych zdkaznikim? Pak potfebujeme porovnat kvalitu poskytovani
sluzeb v ramci jednotlivych organiza¢nich jednotek.

Odpovédét si na vySe uvedené klicové otdzky znamend specifikovat a jasn€ formulovat zcela
konkrétni cile méfeni spokojenosti zdkaznikil. Velmi uZite¢né pak je formulovat cile v jejich

hierarchii.

Piiklad

Hlavnf cil:
= Identifikovat problémy kvality poskytovanych sluzeb
Dil¢i cile:
= Zjistit, které atributy kvality sluZeb jsou pro zdkazniky dilezité
= Zjistit, vjaké mife jsou zédkaznici se sluzbami (z hlediska jednotlivych atributi)
spokojeni
= Identifikovat kritickd mista kvality poskytovanych sluzeb (s ¢im zdkaznici nejsou
spokojeni a je to pro né dulezité)
= Porovnat miru spokojenosti jednotlivych segmenttl zdkaznikl — identifikovat kritické
segmenty zakaznikt
= Zjistit konkrétni pfipominky zdkaznikd k poskytovanym sluzbam

Mnohym manaZerim se miZze jevit konkrétni specifikace obsahu (co potfebujeme zjistit) a
tcelu (k cemu to potiebujeme zjistit) potfebnych informaci v piipravné fazi zbytecna. Je vSak
velmi dilezitd. Charakter informace, kterou potfebujeme ziskat, totiz diktuje, jaké metody
vyzkumu je tieba zvolit, kolika zdkaznikl je tfeba se dotazovat a jakym zplsobem je tfeba
vysledky zpracovat. Jsou-li cile provadéni prizkumu pouze vagni ¢i obecné, mize se stat, Ze
vyzkum bude proveden, prostiedky budou vynaloZeny, ale manaZer nedostane takovou
informaci, jakou ke svému rozhodnuti potieboval. Zisk4 sice urcité informace, ov§em nejsou

to ty informace, které jsou pro fizeni organizace a zlepSovéni kvality poskytovanych sluzeb
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klicové. Jinym disledkem pak miZe byt skute¢nost, Ze informace, které manaZer ziskd,

nejsou kvalitnf - manaZer se na né pfi svém rozhodovani nemiiZe spolehnout.

Vzhledem k tomu, Ze organizace vefejného sektoru jsou subjektem poZadavkii mnoha
vefejnych z4jmi a maji fadu stakeholdertl, je v pfipravné fazi Zadouci uvazit jesté dalsi
skutecnosti:
= kdo je na v§zkumu zainteresovan, s kym v§im bychom méli cile vyzkumu konzultovat
= komu budeme vysledky vyzkumu prezentovat.
Zvazeni vSech téchto okolnosti pfedem a ucinéni pifsluSnych rozhodnuti v jejich
souvislostech zvySuje pravdépodobnost, Ze vyzkum bude proveden kvalitné a Ze pfinese
informace, které pfisp&ji k optimdlnimu rozhodovdni a udCinnému fizeni kvality

poskytovanych sluZeb.

4.2 Metody sbéru vyzkumnych dat

Jsou-li cile vyzkumu jasné specifikovdny, je mozné rozhodnout o tom, jakym zptisobem je
tieba vyzkum provést, jaky postup sbéru a zpracovani vyzkumnych dat je pro dosaZeni cili

vyzkumu vhodny a potfebn}'/“.

Existuji dva zakladni postupy vyzkumu spokojenosti zakaznikl: postup kvalitativni a postup
kvantitativni. Uvedené postupy se odliSuji svym tcelem, metodami sbéru vyzkumnych dat,

potiebnou velikosti souboru dotazovanych a zptisobem zpracovavani dat.

4.2.1 Kvalitativni metody

Kvalitativni metody jsou urCeny k tomu, aby umoZnily porozumét zdkaznikim - jejich
potiebdm, ocekdvanim, zkuSenostem se sluzbou, divodim jejich spokojenosti ¢i
nespokojenosti. Respondentiim nejsou nabizeny Zidné pfedem stanovené varianty odpovédi
(jako je tomu u metod kvantitativnich); dotazované osoby vypovidaji podle toho, co povazuji
za dulezité a relevantni ony samy. Ziskdni informace nahliZené z pohledu zdkaznikd je

hlavnim cilem a také hlavnim pfinosem vyuzivani kvalitativnich metod.

* P sbéru a zpracovani vyzkumnych dat a pfi publikaci vysledki vyzkumu je tieba respektovat podminky
zdkona ¢ 101/2000 Sb. ze dne 4. dubna 2000 o ochrané osobnich udaji a o zméné nékterych zdkonu.
Doporucuje se také pfihlédnout ke stanoviskim Ufadu pro ochranu osobnich tdaju, které jsou publikovdny na

jeho webu (zde: http://www.uoou.cz/uoou.aspx’menu=14).
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Mezi kvalitativni metody zjistovani spokojenosti zdkaznikl vyuZitelné ve vefejném sektoru
patii piedevsim:

= individudlni rozhovor

= skupinovy rozhovor

= metoda kritickych udalosti

= projektivni metody

= analyza pochval a stizZnosti

= karty komentait a doporuceni

Prvni Ctyfi uvedené metody, tj. individudlni rozhovor, skupinovy rozhovor, metoda kritickych
udalosti a projektivni metody jsou metody zaloZzené na pifimé komunikaci s respondenty.
Aplikace uvedenych metod je odborné narocnou ¢innosti, nebot’ piiprava vyzkumu i jeho
zpracovavani vyzaduji piislusné odborné znalosti a pro sbér vyzkumnych dat jsou zapotiebi
patficné komunikaéni dovednosti. Ziskdni upifmnych odpovédi ze strany respondentl navic
vyzaduje nezavislost tazatele. Realizace kvalitativnich analyz zaloZenych na uvedenych
metodach by proto méla byt svéfena specializovanym firmam s pifsluSnou kvalifikaci a

zkuSenostmi.

Z%0

Pochvaly a stiznosti a karty komentait a ndmétd jsou metodami, pfi nichz zdkaznik poskytuje
organizaci piislusné sdéleni ze své iniciativy, a to vétSinou v pisemné podobé&. VyuZivani
téchto dvou metod nevyZaduje angaZovdni externi poradenské firmy, zpracovani piisluSnych
sdéleni a feSeni stiznosti byvd obvykle zabezpecovdno pracovniky vlastni organizace.
I v tomto piipadé je vSak zadouci, aby byli pfislusni pracovnici pro aplikaci téchto nastroji

vyskoleni.

Individualni (hloubkovy) rozhovor

Individudlnim rozhovorem (v piipadé, Ze je uZivan jako kvalitativni vyzkumna metoda*®) se
rozumi volny rozhovor, pfi némZ ma tazatel pfipraveno ramcové schéma, ov§em nechdva
dotazovaného hovotit, citlivé reaguje na jeho sdéleni a otazky ptizptsobuje vyvoji rozhovoru.
Smyslem daného postupu je podpofit hloubku vypovédi a predev§im odkryt a pochopit

zpusob uvazovani a thel pohledu respondenta.

4 Individualni rozhovor miize byt uZivan také jako metoda kvantitativni — viz dile v textu.
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Rozhovor se odehrdvd ,tvaii vtvdi“. Predpokladem uspéSnosti je navozeni piiznivé
atmosféry, ziskdni diivéry respondenta, jeho ochoty ke spolupréci a k poskytovan{ upfimnych
odpovédi. Dulezité proto je, aby tazatel byl ¢loveék zcela nezavisly na organizaci, pro kterou
jsou rozhovory provddény, a také aby se rozhovory odehrdvaly v neruseném prostiedi, které
upfimnost umoziuje. Polozené otiazky i odpovédi respondenta by mély byt piesné

L, 47 2 P £ ¥ v 2 <
zaznamendany ', nejlépe formou audiozdznamu, poté doslovné prepsany a analyzovany.

Jako kvalitativni metoda byvaji individudlni rozhovory uZiviny v piipad¢, Ze management
organizace md jen nejasnou piedstavu o ocekdvanich, potfebdch a pidnich svych zdkazniki,
chce zavést nové sluzby, ale nevi, co by zdkaznici nejvice uvitali, nerozumi piiindm
nespokojenosti svych zdkaznikti apod. Jsou to rozhovory, které jdou do hloubky a podrobnosti
a které, maji-li pfinést potfebnou informaci, trvaji skazdym jednotlivym respondentem

zpravidla jednu az nékolik hodin.

Skupinovy rozhovor/metoda focus group

Pojmem focus group je v kontextu marketingu oznacovéno setkani skupiny zdkaznika, ktera
pod vedenim facilitatora®® diskutuje o svych zkuSenostech s danou sluzbou, o svych ndzorech,

ocekdvanich a pocitech, které jsou se zazitky ze sluzby spojeny.

Ma4-li dand metoda prinést potfebné poznatky, je tieba, aby tcastniky byli redlni zdkaznici (tj.
lidé, ktefi maji se sluzbou zkuSenost), a to takovi, ktefi budou reprezentovat Siroky rozsah
pohledi a nédzor (zdkaznici spokojeni, nespokojeni i indiferentni, lidé rtzného véku a
vzd&lani, ...). Zddouci pfitom je, aby se pozvani respondenti vzdjemn& neznali, nebot

uvedend skute¢nost by mohla ovlivnit charakter jejich interakce a obsah jejich vypovédi.

Vzijemna interakce je pro aplikaci metody skupinového rozhovoru duilezitd, nebot’ podnécuje
dalsi uhly pohledu a provokuje k vyjadieni stanovisek. ,,Skupinova diskuse pfindsi navic

pluralitu moznych pohledi a stimuluje tak u respondenti snahu po komplexnéjsich

vyjadienich* (Vysekalovd a Herzmann, 2006).

47 K zéznamu odpovédi se v kvalitativnim vyzkumu uZivd pisemny zdpis, audiozdznam nebo videozdznam.
S jakoukoliv formou zdznamu musi respondent pfedem souhlasit.

a8 Pojmem facilitace se rozumi usnadnéni pribéhu socidlnich procesit za vyuziti pfislusnych moderacnich a
jinych technik.
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Neni-li vrdmci jednoho sezeni mozZné postihnout a vycerpat vSechny aspekty a souvislosti,
které jsou dilezité pro dosaZeni cile vyzkumu, mohou byt provedeny série skupinovych
rozhovord. Sezeni lze zorganizovat také pro dil¢i skupiny respondentt, tj. provést focus
groups napf. s Castymi a obcasnymi uZzivateli sluZeb, se zakazniky vyuzivajicimi odli$né typy

sluzeb poskytovanych danou organizaci apod.

Pred zahdjenim focus group by mél byt specifikovan konkrétni cil, kterého mé byt dosazeno,
a formulovany vyzkumné otazky, na které ma vyzkum s pouZitim dané metody pfinést

odpoved'.

Priklad:

Cil:
= Zjistit, jaké jsou determinanty spokojenosti ¢tendit vefejné knihovny

Vyzkumné otazky:
= Jaka kritéria voli ¢tenafi pfi vybéru knihovny ?
= Co ovliviluje spokojenost a nespokojenost klientti knihovny ?
= Jaké oblasti sluzeb a jakym zplsobem je tfeba zlepsit za ticelem zvySeni spokojenosti
klienti knihovny XY ?

Na zdklad¢ cile vyzkumu a formulovanych vyzkumnych otizek by méla byt pfipravena
struktura zdkladnich temat, o nichz by mélo byt diskutovano, a formulovany konkrétni, dil¢i
otazky, které budou ucastnikim polozeny. Sezeni by mélo zacinat snadnymi a
nekontroverznimi otdzkami, které oteviou a podpoii diskusi udcastnikd. Poté by mély

ndsledovat otdzky, které jsou pro dosaZeni cili focus group podstatné.

Priklad:

= Jak dlouho jste klienty knihovny XY ?

= Jak casto knihovnu XY navstévujete ?

= Pro¢ jste si vybrali pravé knihovnu XY ?

= Co je pro vas dilezité, abyste byli s praci knihovny spokojeni?

= Jaké jste v knihovné XY zazili situace, pfi kterych jste nebyli jako zakaznici
spokojeni ?

= Co byste chtéli, aby se v knihovné zlepsilo?

= Jaké aspekty poskytovanych sluzeb by mély byt zlepSeny piedevs§im?

Kladeni vhodnych otdzek a moderovani diskuse je tikolem profesiondlniho facilitatora. Neni

to vSak jeho jediny ukol. Facilitdtor by mél také zajistit, aby v diskusi nedominoval jeden
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¢lovek ¢i jen nékolik jedincti, aby vSichni ucastnici méli stejnou moZnost vyjadfit se a
reagovat na to, co ekl n€kdo jiny, aby atmosféra diskuse byla uvolnénd. Role facilitdtora by
proto méla byt svétena Skolenému c¢loveéku, ktery ma znalosti o skupinové dynamice a je
vybaven pfislusnymi dovednostmi - umi vhodnym zplsobem volit a formulovat otdzky,
které mohou pii vzdjemné diskusi ucastnikd nastat. Dulezité pfitom je, aby sam zustal
neutrdlni a objektivni, aby do vlastni diskuse nezasahoval, ale aby naopak dobfe naslouchal a

um¢l shrnout stanoviska t¢astnikt a identifikovat podstatné myslenky.

Za optimdlni pocet tcastnikli focus group se povaZuje 8 — 12 osob a diskuse trvd obvykle 1 —
2 hodiny. Ziznam z diskuse by mél byt pofizen pomoci videokamery, a to tak, aby byl
zachycen cely proces diskuse a dynamiky skupiny, tj. aby byly patrné i vzdjemné reakce
tcastniku. Dilezité je totiZ nejen co bylo feceno, ale také jak to bylo feceno, vyznam maji
projevy slovni i mimoslovni. Zdznam diskuse by mél byt podrobné analyzovan a na zdkladé
analyzy by mély byt formulovdny zdvéry k vyzkumnym otdzkdm, které byly predem

stanoveny.

Metoda kritickych udalosti

Kritickou udalosti se rozumi konkrétni situace, kterou zdkaznik zazil v procesu ,,spotieby*
sluzby a kterd vedla bud’ k pozitivnimu nebo negativnimu zaZitku zdkaznika. Pii aplikaci
metody kritickych udélosti je respondent pozadan, aby si vybavil a detailné popsal nékolik
situaci, kdy byl s poskytnutou sluzbou velmi spokojen, a n€kolik situaci, kdy odchdzel velmi

nespokojen.

Tazatel, ktery rozhovor provadi, musi dbat na to, aby odpovédi respondentt byly konkrétni a
specifické. Pokud tomu tak neni, mé¢l by respondentovi poloZit vhodné doplitujici dotazy
smétujici ke konkretizaci a upfesnéni jeho odpovédi. Pokud tedy respondent napt. fekne, Ze
»pracovnice byla vstiicna®, tazatel by se mél zeptat ,,jak se vstficnost pracovnice projevovala“
(viz Hayes, 1998). Dilezité pfitom je, aby respondentovy odpovédi nijak neovliviioval, tj.

aby nemél snahu pomahat respondentim uvadénim piikladd odpovédi apod.
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Priklad pozitivni kritické uddlosti*’

Tazatel:

»-Mobhla byste si prosim vybavit néjaké své zkusenosti z ndvstévy tohoto dfadu, kdy jste byla
néco vyfizovat a odesla jste velmi spokojena ? Pokuste se, prosim, popsat né€kolik takovych
konkrétnich situaci ¢i konkrétnich zazitka, kdy svou zkusenost hodnotite jako pozitivni.*

Respondentka:
,,No, tady na tomto odboru jsem spokojena vzdycky*.

Tazatel:
,,CIm to je, Ze jste tady vZdycky spokojena ?*

Respondentka: ,,No, mélo lidi tady je. Nejsou tady Zadné ty cekaci fronty. Je to rychle
vyfizeno, a na internetu se navic mizZete podivat, jestli uZ ten doklad je vyhotoven®.

Priklad negativn{ kritické udalosti

Tazatel:

»-Mohla byste si prosim nyni vybavit n¢jaké své zkusSenosti z navstévy tohoto tGfadu, kdy jste
byla néco vyfizovat a odesla jste velmi nespokojena ? Pokuste se, prosim, popsat nékolik
takovych konkrétnich situaci ¢i konkrétnich zazitkl, kdy svou zkuSenost hodnotite jako
negativni.*

Respondentka:

,»Neddvno jsem si §la ud¢lat novy obcansky priikaz a myslela jsem, Ze to bude tak do tydne,
do ¢trndcti dnl. A bylo to az za mésic. Navic kdyZ jsem tam $la ja, tak jim stacilo né&jaké
potvrzeni o snatku. KdyZ Sel manZel, tak uZ jim nestacilo to, co stac¢ilo mné, chtéli zase
oddaci list. TakZe jsme prosté litali sem a tam. Je to takovy nejednotny, jedna ufednice
vyZaduje Gpln€ néco jiného neZ druh4 tfednice.*

»Nebo s ukoncovanim pfechodu z matetské na rodiCovsky piispévek. Byla tam né&jaka
nesrovnalost v datech. J4 jsem si zavolala na tu socidlku a oni mné fekli, Ze potiebujou
doklad od zaméstnavatele. Takze ja jsem dojela k zaméstnavateli. Tam mné normélné na
papir vystavili potvrzeni. Jela jsem si na tu socidlku. NaCeZ oni fekli, Ze potfebujou to
potvrzeni mit v jejich formulafi. A nemohli jsme se dohodnout. Ja jsem byla v té dobé
té¢hotnd a byla jsem té€sn¢ pred porodem, tak mé to hodné nastvalo. ProtoZe jet zase pies celé
mésto bylo hodné protivny. A ani to nebylo na internetu. ProtoZe na internetu uz je vétSina
té¢hlenctéch formulait, ale tento tam nebyl.*

Vyhodou metody kritickych udalosti je, Ze pfifiny spokojenosti ¢i nespokojenosti nezjist'uje
tazatel pifimo, ale prostiednictvim zdzitkli respondenta, které mohou odhalit i méné

uvédomované skute¢nosti.

Vypovédi respondentli by mély byt zaznamendny formou audiozdznamu a po doslovném
prepisu analyzovany. Prostfednictvim analyzy lze zjistit, jaké aspekty sluzeb hodnoti

respondenti pozitivn¢ a jaké negativné, tj. jaké jsou silné a slabé stranky poskytovéni sluzeb,

e Piiklady byly pievzaty ze zdznamu rozhovort provedenych v rdmci feSeni projektu GA CR &. 402/07/1486,
feSeného autory této publikace.
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co determinuje spokojenost ¢i nespokojenost zdkaznikd dané organizace (viz téZ Gronross,
2007). Materidl ma ovSem i dal$i moZnosti vyuZiti. Vzhledem k tomu, Ze popisy situaci
spojenych s nespokojenosti klienti  byvaji casto pomérné barvité, jiZ jen seznameni
pracovnikll organizace s témito ,,piibéhy“ a s vyroky respondenti mize byt ve vztahu ke
zlepSeni kvality sluzeb plsobivé. Typické piibehy pak mohou byt velmi uZite¢né pii piipravé

tréninkovych programi pro pracovniky dané organizace.

Projektivni metody

Projektivni metody jsou metody iniciujici u respondenta nepiimou vypovéd’, kterd je zaloZena
na projekci jeho nazorti a pocitli do reakce na urCitou podnétovou situaci vztahujici se
k predmétu vyzkumu. Podnéty, na které ma respondent reagovat, mohou byt bud’ slovni ¢i
obrazové (popf. jejich kombinace). Respondentovi tak muZe byt pfedloZena napf.
nedokoncend véta, kterou ma dokoncit, obrazek, u kterého ma popsat, co se na ném déje
apod. Vzhledem k tomu, Ze respondent do odpovédi nevédomé vklada svoje zédzitky a
zkuSenosti tykajici se pfedmétu vyzkumu, jsou prostiednictvim projektivnich metod Casto

ziskdny vypovédi, které by pii pfimém dotazu nebyl respondent ochoten sdélit.

Ze slovnich metod muze byt pro vyzkum spokojenosti klientl organizaci poskytujicich
vefejné sluzby pouZzita napf. metoda nedokoncenych vét, kreativni srovndvani ¢i metoda
oznacovand v zahrani¢ni literatufe jako ,,pfatelsky mimozemstan“ (viz napi. Rouch a
Housden, 2003), z obrazovych metod l1ze vyuzit metodu interpretace obrazki, bubble test ¢i

metodu kolédze.

Nedokoncené véty

V testu nedokoncenych vét je dotazanému piedloZena sada vét, které ma doplnit tim, co ho
nejrychleji napadne, a to tak, aby véta byla smysluplnd a souvisld. Pfi aplikaci této metody
miZe byt vhodné omezit respondenta Casem — ucelem vytvafeni casového tlaku je
vyprovokovani spontannich odpovédi, ve kterych se nazory a postoje respondenta ke sluzbam

organizace projevuji bez raciondlni korekce.
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Priklad

Rekne-1i se nemocnice XY, Vybavi S€ M ........ouiuiuiiiiiiniiiitiiiiiiiiiiiieeeeeas
Sestry v nemocnici XY ¢asto..............
Tim, co na péci v nemocnici XY OCeUji, J& ......cocvvviiiniiiiniiiininnn,
Mym nejhor$im zazitkem z nemocnice XY je....
U personalu NemMOCNiCe ...........veueeriuiiininininiinennann.
Kdybych mohl v této nemocnici néco zménit, tak bych ...

Kreativni srovndvdni

Metoda kreativniho srovndvani (né€ktef{ autofi ji oznacuji také jako metodu metafor) vyuzivd
srovnavani zaloZzeného na analogii. Respondenti mohou byt napf. vyzvani, aby pfirovnali

personal organizace k pohadkovym bytostem.

Piiklad

Tazatel:
,,Kdyby sestiicky, které tady pracuji, byly pohddkovymi bytostmi, které bytosti by to byly ?*

Respondent:
,Jsou tady néjaké vily z pohadky. Téch je ale mélo. VétSinou jsou to jezibaby nebo mladé
nafrnéné princezny.*

Tazatel:
,» Pro¢ byste nékteré z nich ptirovnal prave k jezibab&?*

Pohadkova postava, kterou respondent pouZzije, je v uvedeném piikladu vyjadfenim typickych
ryst sester v konkrétni nemocnici. DileZitd je ovSem otdzka ,,pro¢“, nebot’ vysvétlenim volby
své analogie respondent v podstaté tazateli popiSe charakteristiky nemocni¢nich sester, jak je

na zdaklad¢ své zkuSenosti vnima.

Prdtelsky mimozemst'an

Ukolem respondenta je poradit pratelskému mimozemstanovi, ktery neméd Zddnou zkuSenost
s danou organizaci a neorientuje se v pomérech, jak se chovat, aby dosahl kvalitn{ sluzby a

vstficnosti personalu.
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Priklad

Tazatel:
,,Co byste poradil pratelskému mimozemstanovi, neznalému pomeért na tomto ufadu — jak by

se m¢l chovat, aby ziskal vyjadfeni dfadu k véci XY co nejdiive?

Respondent:

,,No, hlavné by mél prijit hned na zacatku dfednich hodin, protoZe musi pocitat s tim, Ze tam
bude hodné¢ lidi. Taky by si mél dopfedu vSechno pozjistovat, nastudovat si vSecky zdkony,
aby s nim na Gfad¢ nemdvali. Potom by si mél ...*

Interpretace obrdzki

Respondentovi je ptedloZen kresleny obradzek, popt. fotografie zndzoriujici nejednoznacnou
situaci (napf. rozhovor pracovnika organizace a zdkaznika). Ukolem respondenta je popsat, co
na obrazku vidi, co se tam podle n&j odehrdvd. Nejednoznacnost situace vede respondenta
k tomu, Ze do interpretace obrazku vloZi sviyj zaZitek, sviij zptisob proZivani podobné situace.
Respondentim mohou byt také pfedloZeny obrazky s riznymi situacemi a jejich tdkolem je
vybrat ty obrdzky, které jim piipominaji néco, co v organizaci (pro kterou je provddén

vyzkum) zazili. Poté jsou vyzvani, aby popsali svij zazitek.

Bubble test

Respondent dostane obrazek, na némz je stylizovand postava jedné nebo vice osob s bublinou
nebo bublinami nakreslenymi u dst (jako napf. u komiksu). Ukolem respondenta je vepsat do
bublin, co postavy fikaji. Bubliny mohou byt bud’ prazdné nebo mizZe byt u jedné z postav
vloZen text tykajici se dané sluzby/organizace a respondent ma v dalsich bublinich reagovat

na to, co bylo feceno.

Metoda koldZe

Respondent dostane staré noviny a Casopisy, velky papir, nizky a lepidlo a jeho tkolem je
vytvoftit kolaz, vyjadiujici jeho pohled na organizaci poskytujici sluzby. Metoda se da pouzit
také skupinové — mensi skupina lidi vytvoii kolaz spolecné, pficemz vypovidajici hodnotu ma

nejen vysledna koldz, ale také diskuse tcastnikt pfi jeji tvorbé.

Projektivni metody se malokdy uzivaji samostatné. Obvykle byvaji zatazovany jako soucdst
individuélnich a skupinovych rozhovort, slouzi tedy predevsim jako doplikové metody ¢i

jako ndstroj k otevfeni diskuse na urcitd temata. Vhodné jsou zejména v situaci, kdy nelze
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ocekdvat, Ze by respondent dokdzal ¢i byl ochoten poskytnout pfimou odpovéd’ nebo kdyz jde

o postizeni emoci a milo védomych souvislosti.

Vyhodou projektivnich metod je, Ze dotazovand osoba md pii aplikaci mnohych z téchto
metod jen malou moZnost zdmérné zkreslit vysledky, nebot’ nevi, co se danou metodou
sleduje. VSechny projektivni metody jsou ov§em metodami vysoce odborné naro¢nymi. Jejich
pouziti vyzaduje znalosti a intuici kvalifikovaného psychologa, ktery absolvoval vycvik

v praci s danou technikou a ma zkusenosti s jeji aplikaci i interpretaci.

Smyslem pouziti vy$e popsanych kvalitativnich vyzkumnych metod je, jak jiz bylo uvedeno,
dosazeni porozumeéni zdkaznikim. Cilem nenf zjistit ,,jak ¢asto“ ¢i ,,v jaké mife* , ale ,,co“ a
,pro¢ - jaké jsou ndzory respondentil na poskytované sluzby, co si respondenti o organizaci
mysli, jak ji vnimaji, pro¢ jsou se sluzbami spokojeni ¢i nespokojeni. Zkoumany soubor
(soubor dotazovanych) nemusi byt v piipadé vyse uvedenych metod velky, dostacujici mize
byt i 12 — 15 osob. Nezajimd nds, jak casto se ur¢ité odpovédi vyskytuji, ale pouze jaké
odpovédi se vyskytuji. Sbér dat miizeme proto napi. v piipadé rozhovori ukon¢it v okamziku,
kdy je patrno, Ze odpovédi respondentl se jiZz pouze opakuji a Ze dalS$imi rozhovory

neziskavame novou informaci.

Analyza pochval a stiznosti

Pochvala ¢i stiZnost je klientovo vyjddfeni spokojenosti ¢i nespokojenosti s poskytovanou
sluzbou. V piipad€ pochvaly jsou obvykle uvedeny konkrétni aspekty sluzby, které klient
(obzvlaste) ocenuje, v pripad¢ stiZnosti byvaji uvedeny konkrétni pfi¢iny nespokojenosti

s poskytnutou sluzbou.

Pochvaly a stiznosti jsou obvykle poddvany v pisemné podobé. Ma-li organizace zdjem na
zlepSovani kvality svych sluzeb a zvySovani spokojenosti zdkaznikti, méla by podavani
stiznosti podporovat. Znamena to, ze: (1. ) by méla mit vytvofen efektivni systém pro
pfijimdni, evidovani, zpracovdvani a feSeni stiZnosti, (2.) pracovnici organizace by méli mit
k podévani stiznosti pozitivni postoj a chapat je jako pfilezitost ke zlepSeni sluzeb a rozvoji

organizace.

Mai-li organizace podnécovat stiznosti zdkazniktl, znamend to, Ze by m¢la:
= upozornovat zdkazniky na tuto moznost, propagovat piislusné procedury a stiZnosti

prezentovat jako vitané upozornéni na problém, ktery existuje,
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= vytvofit srozumitelnou, rychlou a pro zdkazniky co nejpohodInéjSi proceduru
podavani stiznosti,

= vco nejkratsim terminu na stiZznosti reagovat a efektivnim zplsobem je feSit,
informace o poctu a druhu pfijatych stiZznosti a opatfenich pfijatych na zdkladé

stiznosti pravidelné zvefejiovat.

Z4doucf je pfitom vyuZivat moderni technologie (e-mailova po§ta, www stranky....) a nabizet
vice moZnosti, jak 1ze stiZznost podat. Vyuziti uvedenych néstroji zvySuje rychlost reakce a

pro klienty, ktefi maji k dispozici internet, rovnéZ pohodlnost dané procedury.

Pochvaly a stiZnosti v§ak nemusi byt poddvany pouze pisemné. Klienti by méli mit moZnost
chvilit a stéZovat si rovnéZ dstné, at’ uz telefonicky ¢i osobné. K tomu je ovSem zapotiebi
rovnéz vytvofit podminky (zavést bezplatné linky, na které mohou zakaznici své stiZnosti
zavolat, uvefejnit kontakty na osoby, u nich je moZno stiznost sdélit) — a systém

zaznamenavani.

Pochvaly a stiZnosti jsou v mnoha organizacich jedinym néstrojem ziskavani informaci o
spokojenosti/nespokojenosti jejich zdkazniki. Posuzuji-li v§ak organizace miru spokojenosti
svych klientll s poskytovanymi sluzbami pouze podle poctu stiZnosti, zlstdvaji ve znac¢né
»iluzi“. Vyzkumy totiz jednoznacné prokdzaly, Ze z celkového poctu nespokojenych si stéZuji
pouha cca 4% zakaznikd (TARP, dle Cook, 2004). Stiznosti tak v podstaté pfedstavuji pouhy

,,vrcholek ledovce*.

Pro¢ si zakaznici nestéZuji, i kdyZ jsou nespokojeni ?
1. Zakaznik nevi, jakym zptisobem podat stiznost — je obtizné najit piislusné informace.
2. Procedura je pfili§ sloZzitd, poddni stiznosti stoji mnoho ¢asu — je zapotiebi specidlni
formulaf, stiznost lze odevzdat pouze v ufednich hodinéch, je pracné si zjistit, kam ma
byt stiznost zasldna...

3. Zdkaznici jsou presvédCeni, Ze jejich stiZnost stejn€ nepovede k Zddné zmeéné.
4. Zéakaznikim je osobné nepifjemné si sté€Zovat, citi se v této situaci Spatné.

5. Zakaznici se obavaji dasledkt své stiznosti pro né osobné, a to zejména v piipadech,
kdy jim dand sluzba nemuZe byt poskytnuta jinou organizaci ¢i kdy jsou na persondlu
organizace zavisli (napf. v nemocnici, ve $kole,...).

6. Pro zakaznika je jednodus$si zménit ,,dodavatele® sluzby — pfejit k jinému 1ékafi, zapsat
se do jiné knihovny, ...

Zdroj: Whiteley, R., G., 1991, str. 40 — 41, doplnéno
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Piinosem podnécovdni stiznosti a efektivniho provadéni analyz stiZnosti je skutecnost, Ze
organizace ziskdvd rychlou a aktudlni zpétnou vazbu a je pribéZné upozoriiovdna na
problémy, které se pii poskytovani sluzeb objevuji. Pfijiméani a zpracovavani stiznosti navic

neni spojeno s vysokymi ndklady.

Analyza stiznosti by méla zahrnovat jednak kategorizaci stiznosti podle jejich obsahu, jednak
sledovani poctu stiznosti v jednotlivych kategoriich a celkove. Pocet stiznosti by nemél byt
chdpdn, jak jiz bylo uvedeno vySe, jako ukazatel miry spokojenosti zdkazniki. Je vSak
dulezitym ukazatelem trendll — na zdklad¢ vyvoje poctu stiznosti 1ze orientaéné zjistit, zda se
kvalita poskytovanych sluZeb zhorSuje ¢i zlepSuje, jaky druh stiznosti klesd (v jakém sméru se
sluzby zlepSuji) a v jakém sméru je naopak vyvoj negativni. Srovndvani obsahu kategorii pak
muize napomoci identifikovat vznik novych problému, souvisejicich se zménami v oekavani

klientd a s jinymi okolnostmi uvniti ¢i vné organizace.

Karty komentait a doporuceni

Z%0

Jako karty komentaid a doporuceni jsou oznacovany karty obsahujici jednoduchy formulaf,
jehoz prostiednictvim muze zdkaznik sdélit své nazory, pripominky a naméty pro zlepSeni
sluzeb organizace. Aby dand metoda naplnila svij Gcel, je dulezité, aby karty byly snadno
vyplnitelné, umisténé na vhodném misté (aby o nich zdkaznik veédél) a aby byly piipraveny
podminky pro jejich anonymni ziskanf i vypInéni. Ugelné je, aby karty byly umfstény v kazdé
diléi organizacni jednotce (v jednotlivych oddélenich...). Mohou byt ovSem umistény i

v elektronické podobé na www strankach pfislusné organizace.

Karty jsou obvykle anonymni. Zdkaznici v§ak mohou byt vyzvani k tomu, aby sdélili svou

adresu, pokud chtéji od organizace odpovéd’.

Piiklad

Vazena pani, vazeny pane,
Vase navrhy a piipominky velmi uvitime. Pomahaji ndm odstranovat problémy a
zlepSovat nase sluzby.

Dne: oo

Jaky odbor jste dnes navstivil/a?
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1. Odbor dopravné spravnich agend
2. Odbor socidlnich sluZeb

3. Odbor organizacni a vnitinich véci
4. Obecny stavebni drad

atd.

Vase ndvrhy a podnéty:

Vase pfipominky:

Pokud chcete odpovéd’ od nasi organizace, uved'te prosim kontaktn{i tidaje:
Jméno a piijmeni:

Postovni adresa:

E-mailova adresa:

Tel:

Dékujeme Vam za Vase navrhy/pripominky a za ¢as, ktery jste vénoval/a vyplnéni.

Kartu vhod’te prosim do schranky umisténé vedle hlavniho vchodu.

Stejné jako v pifpadé pochval a stiZnosti, i v pfipadé karet komentdii a doporuceni nelze
pocet vyplnénych karet chdpat jako indikator miry spokojenosti, nespokojenosti ¢i loajality
zakaznikt. Karet totiz obvykle vyuziji pouze klienti s vyhranénymi nazory. Obsah sdéleni je
oviem uZzite¢nym zdrojem podnétli pro zlepSovdni a vyvoj poétu jednotlivych kategorii
pfipominek a ndmétd je i vtomto pifpad¢é uZite¢nym ukazatelem trendl ve vyvoji potieb,

ocekdvani a spokojenosti/nespokojenosti klientl organizace.

4.2.2 Kvantitativni metody

Kvantitativni metody jsou metody, jejichz tcelem je identifikace miry vyskytu urcitych
pfedem zvolenych znakt. Na rozdil od kvalitativniho vyzkumného postupu, kdy jde

predevsim o porozuméni zakazniklim a zjisténi toho, co si zdkaznici mysli, pfi kvantitativnim
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postupu chceme zjistit kolik (zdkaznikti md urcity ndzor), jak casto (se urCité problémy
vyskytuji), vjaké mife (jsou zdkaznici spokojeni ¢i nespokojeni). Znakem, jehoZ mira

vyskytu muze byt sledovédna, tak muze byt napf. konkrétni diivod nespokojenosti apod.

Mai-li byt méfena mira vyskytu uritych znaktl, znamend to, Ze znaky musi byt pfedem

zvoleny. To s sebou nese dva klicové problémy kvalitniho méfeni spokojenosti zakaznik:

1. je tfeba definovat znaky/kritéria spokojenosti, které jsou pro méfeni spokojenosti
zdkaznikt kliové

2. kritéria spokojenosti je tfeba definovat z pohledu zdkaznikl (bliZe viz kap. 3.2.1).

Néstrojem k identifikaci kritérif spokojenosti z pohledu zdkaznikii jsou — jak bylo naznaceno
v pfedchozich pasdzich textu — kvalitativni vyzkumné metody. Jejich prostfednictvim lze
zjistit, co je pro zdkazniky dutleZité, co determinuje jejich spokojenost/nespokojenost. Tvorbé
kvantitativnich nastroji k méteni spokojenosti zdkaznikd by proto mél predchazet kvalitativn{
vyzkum, na zdklad¢ jehoZ vysledkti budou kritéria spokojenosti zdkaznikli (u konkrétni

oblasti sluZeb) zvolena.

Mezi kvantitativni metody méfen{ spokojenosti zdkaznikii patif pfedevsim:
= Individudlni dotazovani
- ustni (osobni rozhovor ,tvafi v tvai“, telefonicky rozhovor)
- pisemné (dotaznik)

= Mystery client

Individualni rozhovor

Je-li individuélni rozhovor vyuZzivan jako kvantitativni vyzkumna metoda, musi jit vzdy o
rozhovor standardizovany, tj. o rozhovor s pfedem stanovenymi otdzkami. Otdzky musi byt
vSem respondentim kladeny naprosto jednotné; cilem je ziskat kvantifikovatelnou informaci,

coz vyZaduje, aby odpovédi byly srovnatelné.

Vyuzity mohou byt otazky:
= uzaviené (nabizejici varianty odpovédi)
= polouzaviené (nabizejici varianty odpovédi a moZnost doplnit dalsi, specifickou
variantu odpovédi)

= oteviené (respondent odpovidd volng).
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Vedle standardizovaného rozhovoru miize byt pro méfeni spokojenosti zdkaznikd vyuZit
rovnéz rozhovor polostandardizovany. V piipadé polostandardizovaného rozhovoru klade

tazatel v§em respondentiim standardni otdzky, ovSem v piipadé potieby pouziva dopliujicich
otazek, které umoznuji rozsifeni odpovédi ¢i hlubsi porozuméni odpovédim jednotlivych
respondentti. Kvantitativni informace je tak doplnéna o ,,podrobnosti“ kvalitativniho
charakteru. Odpovédi na dopliujici otdzky sice nelze kvantifikovat, ale slouzi k doplnéni

informace a pfispivaji k adekvatni interpretaci kvantitativnich vysledkt vyzkumu.

Maé-li byt metoda standardizovaného ¢i polostandardizovaného rozhovoru dobfe aplikovana,
je tieba, aby tazatelé méli pfedem pfipraven nejen seznam otdzek, ale také prehledné
zdznamové tabulky, které umoZni zaznamendvat odpovédi a ndsledné je kvantitativné

zpracovavat. V zajmu kvality sbéru dat by také méli byt piislusnym zptisobem vyskoleni.

Data zaznamenana v zdznamovych tabulkach jsou poté uloZena ve vhodném formatu do
pocitace a statisticky zpracovdna. V pifpad€ otevienych otdzek je ovSem tieba nejprve:
(1.) provést kategorizaci odpovédi (identifikovat kategorie odpovédi), (2.) jednotlivym
kategoriim pfidélit kody, (3.) ,,okédovat odpovédi respondentli’(k jednotlivym odpovédim
pripsat pfislu$né kédy podle toho, do které kategorie odpovédi obsahové spadajf). Pridélené
kody predstavuji kategoridlni proménné; kvalitativni data jsme popsanym zptusobem pievedli

na data kvantitativni, kterd 1ze statisticky zpracovat.

Individudlni rozhovor miZe byt provadén ,,tvaii v tvai (osobni dotazovdni) nebo telefonicky.
Vyhodou osobniho dotazovani je pfimd vazba mezi tazatelem a respondentem, coZ napf.
znamend, Ze u otevienych otdzek mizZe tazatel podnécovat respondenta k obsdhlejsi odpovédi
nebo miYe vrimci rozhovoru vyuZivat nazornych pomticek. Udaje ziskané osobnim

dotazovanim maji navic vysokou spolehlivost.

Vyhodou telefonického dotazovdni je rychlost, nizsi ndklady na jeden kontakt (ve srovnani s
osobnim dotazovanim) a vyssi UspéSnost nez pii uzivani pisemného dotazovéni. Doba, po
kterou je respondent ochoten odpovidat, je ale pfi telefonickém rozhovoru mnohem kratsi nez

u osobniho dotazovani.
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Pisemné dotazovani

Pisemné dotazovani je metodou, kterd umoziuje ziskat informace od velkého poctu jedinci v
pomérné kritkém case. To je jeden z hlavnich diivodd, pro¢ je dotaznik nejcastéji uZivanou

metodou sbéru dat tykajicich se spokojenosti zakaznikd.

Dotazniky mohou byt distribuovany:
= osobné
= postou

= elektronickou cestou (prostiednictvim e-mailu, www stranek).
Volba zplsobu sbéru dat ovliviiuje navratnost, miru anonymity respondenta a néklady.

Osobni dotazovéni je nejndkladnéjsi variantou, ov§em zajiSt'uje vysokou ndvratnost (vysoké

mnoZzstvi odpovédi ve vztahu k poctu oslovenych respondentil) a vysokou kvalitu dat.

Elektronickd distribuce je nejlevné&j$i variantou sbéru dat prostfednictvim dotazniku.
V piipad¢ rozesilani dotaznikii prostfednictvim e-mailu vznikaji ov§em dva problémy: (1.) je
tieba mit seznam pifslusnych e-mailovych adres, (2.) respondentiim neni mozné zarucit
anonymitu. V piipad¢ dotazovéni prostiednictvim dotazniku vystaveného na www strankdch
je sice anonymita respondentl zaru¢ena, problémem je ovSem sloZeni zkoumaného souboru,
nebot’ na vystaveny dotaznik casto odpovi pouze uréité skupiny respondenti (mladsi

respondenti, respondenti majici pfistup k internetu, velmi nespokojeni respondenti atd.).

Distribuce dotaznikii prostfednictvim klasické posty vyzaduje mit adresy klientd. Naklady
jsou podstatné vyssi nez v pifpadé rozesilani elektronickou cestou, nebot’ je tfeba hradit
(kromé papiru a obdlky) poStovné a k tomu jesté ofrankovanou obdlku s pfedepsanou zpé&tnou

adresou (kterd by méla byt k dotazniku v zdjmu co nejvyssi ndvratnosti piiloZena).

Nevyhodou sbéru dat prostfednictvim klasické posty €i elektronickych technologii je Casto
pomérné nizkd ndvratnost, a to zejména v piipad€, Ze respondenti nejsou na poskytnuti
informace o své spokojenosti zainteresovani (nehodlaji sluzby déle vyuZzivat, nevéii tomu, Ze

by vysledky prizkumu byly skute¢né vyuzity ve prospéch klienta,...).
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Pro dosaZeni co nejvy$si ndvratnosti je dulezité dbat na pfiméfenou délku dotazniku. K
dotazniku je také tfeba piilozit dobfe formulovany, motivujici priivodni dopis, ktery vysvétli

tcel dotazovani a zdlrazni zajiSténi anonymity respondenta (je-li to mozné).

Nevriti-li se od obeslanych respondentli dostate¢ny pocet dotaznikll, je moZzné poslat tém,
ktef{ neodpovédéli (je-li k dispozici evidence) ¢i vSem respondentim jeSté pfipomenuti. Po
ném obvykle pfichazi jesté asi 10% z konecného poctu dotaznikd. Dalsi urgence jsou jiz mdlo

ucinné (Piibova a kol., 1996).

Postupu vyvoje dotazniku k méteni spokojenosti zdkazniktl je vénovana samostatna kapitola

(viz kap. 5).

Mystery client

Metoda mystery client (do CeStiny by se dala pfelozit jako ,,falesny zakaznik*) spo¢iva v tom,
Ze do organizace poskytujici sluzby jsou vyslani faleSni zakaznici, ktefi prakticky testuji

kvalitu poskytnuté sluzby.

FaleS$ny zakaznik/tazatel je lovek, ktery je instruovan o tom, jaké sluZby a na jaké drovni by
meél v dané organizacni jednotce dostat. Chova se jako skutecny zdkaznik, a to podle predem
pripraveného scéndfe, piiCemZ peclivé sleduje, co skutecn¢ dostdvd a jak se k nému
pracovnici organizace chovaji. Po interakci s persondlem a zkusSebni ,spotiebé* sluzby

ohodnoti kvalitu poskytnuté sluzby podle pfedem stanovenych kritérii.

Priklad kritérii hodnoceni personalu

Pracovnik ufadu urdité spiSe tak spiSe urdité
ano ano napil ne ne

hovofil vlidnym ténem

choval se ochotné a vstiicné

poskytl potfebné informace

hovofil srozumitelné

Vzhledem k tomu, ze tazatel hodnoti sluzbu na zdkladé¢ jedné interakce, slouzi metoda
k méfeni transak¢ni spokojenosti. Vhodnd je zejména v situaci, kdy management organizace

chce posoudit, nakolik jsou dodrzovany stanovené standardy, kdy chce porovnat kvalitu prace
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jednotlivych oddéleni, zjistit efekt realizovaného vzdélavani za tcelem zvySeni kvality

poskytovanych sluzeb apod.

Mai-1i byt metoda d¢innd, je velmi dileZité, aby o tom, Ze bude metoda v organizaci vyuZita,

bylo informovano minimum lidi v organizaci, nejlépe pouze nejvySsi management. Pokud

dojde k prozrazenti, ztraci vyuzit{ metody smysl.

5. Dotaznik k méreni spokojenosti zakazniki — tvorba a
pouziti

Tvorba dotazniku k méfeni spokojenosti se sluzbami predstavuje uplatnéni systematického
postupu, zahrnujiciho nékolik zdkladnich fazi:

1. identifikace kritérii spokojenosti

2. tvorba polozek a volba formatu dotazniku

3. tvorba instrukce a propojujicich texti, formalni Gprava dotazniku.

5.1 Piredvyzkumna faze — identifikace kritérii spokojenosti
zakazniku

Ma-li vyzkum spokojenosti uZzivatel vefejnych sluzeb pfinést takové informace, které
manaZerim organizaci vefejného sektoru pomohou ke spravné volbé opatieni a d¢innému
zlepSovani sluZeb, musi byt metody, které jsou k danému dcelu uZivdny, zaloZeny na
kritériich kvality formulovanych z pohledu zdkaznikti. Tvirce dotazniku proto potiebuje
védét, které atributy sluzby klicovym zplsobem determinuji spokojenost zakaznikd, resp.

které charakteristiky sluzby jsou pro zdkazniky duleZité.

Na zdkladé dosavadnich vyzkumi (viz kap. 3) je ziejmé, Ze spokojenost zdkazniktl s urcitymi
typy sluZzeb se odviji od riznych aspekti téchto sluzeb. U kazdé sluzby, u které chceme
zjistovat spokojenost zdkaznikd, musime proto zndt vSechny aspekty nebo kritéria, které
spokojenost zdkaznikd ovliviuji, aby v dotazniku, jehoZ prostfednictvim ma byt spokojenost
méfena, nechybélo zadné dilezité hledisko. Vyzkumy ukézaly, Ze nékterd kritéria jsou
spole¢nd mnoha typtim sluzeb, na druhé stran¢ bylo ale také prokazdno, Ze odlisné typy
sluzeb maji urcité odlisné, specifické charakteristiky (viz kap. 3), které by — ma-li byt ziskana
manaZersky spolehlivd informace — v dotazniku k méfeni spokojenosti s t€émito sluzbami

nemély chybét.
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Vyvoj dimenzi kvality

Zikladem pro tvorbu dotazniku mohou byt dimenze, které byly prokdzany védeckym
vyzkumem a publikoviny ve védeckych casopisech (viz kap. 3.2.1). UZite¢né ale mohou byt i
¢lanky v obchodnich nebo profesnich Casopisech, pifindsejici praktické zkuSenosti a pohled

zkusenych odborniki z praxe.

Ve vétsin€ oblasti vefejnych sluZzeb ovSem nejsou prozatim védecké poznatky o tom, jaké
dimenze kvality sluZeb jsou pro spokojenost zakaznikd klicové, k dispozici. Pfi vyvoji
dotazniku k méfeni spokojenosti zakaznikl je proto nutné klicova kritéria zdkaznikd nejprve

identifikovat, a to pomoci predvyzkumu.

Predvyzkumna faze byva obvykle kvalitativni a metodologicky spiSe méné strukturovana. Ke
sbéru vyzkumnych dat byvaji v této fzi vyuZivany zejména:

= individualni (hloubkové) rozhovory

= skupinové rozhovory (focus groups)

= metoda kritickych udélosti (blize viz kap. 4.2.1).

Pouzit je ovS§em mozné i kombinaci uvedenych metod.

Prostfednictvim vSech tifi uvedenych postupd ziskime minimdlné zvukové nahravky
(v piipadé focus groups miZeme mit i videonahravky), které doslovné prepiSeme, a vzniklé
prepisy analyzujeme. Hleddme pfitom co nejkonkrétnéjsi popisy dobrych i Spatnych prikladi
poskytovani sluzby, pro kterou chceme vyvinout dotaznik k méfeni spokojenosti zdkazniki.
Vétsinou pfitom hledame vyrok obsahujici konkrétni akéni sloveso popisujici chovani
pracovnikl organizace poskytujici sluzby (napf. ,,ifednice mi poradila, co mdm dé¢lat“), nebo
konkrétni pfidavné jméno, které charakterizuje duleZity aspekt sluzby (,.informaéni tabule

jsou prehledné™).

Vysledkem analyzy vySe popsanych textovych dat jsou tedy né&jaké vyroky, fragmenty vét,

které se tykaji kvality dané sluzby.
Napi-.:

Vyrok 1: ...kdyZ jsem piiSel k okénku, pani se na mé ani nepodivala
Vyrok 2: ...toaleta byla neuklizend a chybély tam hygienické potieby
Vyrok 3: ...bylo tam hodné¢ lidi a méli tam jenom dvé zidle

Vyrok 4: ...dfednice byla pfijemnd, pozdravila mé, hovofila vlidnym ténem, usmivala se
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Vyrok 5: ...nejsou tam propisky, kdyz si ¢lovék zapomene svou, nemd ¢im néco napsat
Vyrok 6: ...necekal jsem tam dlouho

Dulezité pritom je, aby zddny vyrok (pfindSejici informaci o charakteristikich sluzby
spojenych se spokojenosti/nespokojenosti) nebyl vynechdn. Je vysoce pravdépodobné, Ze
nékteré zkusenosti/vyroky respondenti budou podobné a budou se ve vypovédich opakovat.
Napiiklad ,,necekal jsem tam dlouho®, ,,nemusel jsem stit ve fronté®, ,,neinosné dlouho jsem
musela cekat™, ,,vadi mi, Ze se tady musi ¢ekat ve frontach* apod. To je obvykle znamka toho,
Ze udaje ziskané od respondentl nejsou nahodilé. Pfi analyze tedy zdsadn¢ uvddime veskeré
relevantni vyroky, abychom vypovédi respondentti pokud mozno nezkreslili. Teprve kdyz
mame predstavu o tom, kolikrat se ur€ity typ popisované zkuSenosti v naSich datech
vyskytuje, miZzeme ho zredukovat na ur¢ity typicky vyrok a poznamenat si frekvenci jeho

vyskytu v naSich datech.

KdyZz jsou vypsdny vSechny vyroky, ndsleduje fize jejich tfidéni podle toho, k jakym
aspektim poskytované sluzby se vyjadiuji. Toto tfidéni (klasifikaci, kategorizaci) obvykle
provadime, aniz bychom si pfedem stanovili jednotlivé kategorie. V prub¢hu analyzy nam
vsak obvykle zacne byt jasné, co je pro hodnoceni spokojenosti nebo nespokojenosti s danou
sluzbou pro zdkazniky kli¢ové. Napi. vyroky 1 a 4 ve vySe uvedeném piikladu se tykaji

persondlu, vyrok 2 socidlntho zafizeni, vyroky 3 a 5 pohodli zdkazniki, vyrok 6 ¢ekaci doby.

Vyroky, které obsahuji informace o vice aspektech pozitivniho nebo negativniho zaZzitku
s poskytovanim sluzby, je pfi analyze nutno rozd¢lit. Napf. vyrok 2 obsahuje dvé informace —
Ze toaleta byla neuklizend a Ze tam chybély hygienické potieby. Smyslem popisovaného
postupu je ,.hledani* budoucich polozek dotazniku. Ty by se mély ptat vZdy jen na jeden
aspekt sluzby, abychom ziskali rovnéz jasnou odpovéd’ respondentti. Podobné vyrok 4
obsahuje celkem c¢tyfi informace — Ze ufednice byla piijemna, pozdravila, hovofila vlidnym
tonem, usmivala se. Informace, Ze tfednice byla pfijemnd, je informaci velmi obecnou. Dalsi
informace respondenta/respondentky (pozdrav, vlidny tén, ismév) maji obecné hodnoceni

konkretizovat. PouZitelné budou tedy tfi samostatné vyroky: dfednice pozdravila, hovofila

vlidnym ténem, usmivala se.

Jak naznacuje posledni uvedeny piiklad, ne vSe muze byt v ziskanych datech zcela jasné,
pochopitelné a okamZit¢ srozumitelné. Postupy a metody, jak zvysit pravdépodobnost, Ze se
ve vysledcich takové analyzy neobjevi pouhd okrajova charakteristika hodnocené sluzby, je

vice. Hlavnim nastrojem je ziskdni dostatecné bohatych dat. Pokud si nejsme relevantnosti
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ziskanych dat prili§ jisti (mdme pocit, Ze nebylo vyiceno vSechno, vyroky jsou hodné
riznorodé...), je tfeba provést dal§i rozhovory s dal$imi zdkazniky/respondenty. Jinou
variantu zabezpeceni kvalitniho materidlu pfedstavuje paralelni analyza stejnych dat riznymi
lidmi. Tatdz data jsou analyzovéana nezavisle vice lidmi a jejich vysledky jsou konfrontovany.
Pokud se ve vysledcich vyskytnou zavazné neshody, je tieba diskutovat mozné piiciny a

analyzy piipadné opakovat tak, aby se dospélo ke shode¢.

Existuji rovnéZz rizné metody, jak zjiStovat shodu mezi jednotlivymi posuzovateli a jak
hodnotit samotny proces kédovani neboli zafazovani jednotlivych vyrokd k pifslusnym
kritickym udalostem. BliZ8{ informace k témto metoddm jsou k dispozici v odborné literature

(viz napt. Hayes, 1998).

Jsou-li identifikovany typické vyroky tykajici se spokojenosti/nespokojenosti se sluzbou,
nasleduje faze jejich kategorizace. Prostfednictvim kategorizace odpovédi dospéjeme
k obecnéjSim dimenzim kvality sluzby, které determinuji spokojenost/nespokojenost
zdkaznik. Vzhledem k tomu, Ze vychozi vyroky jsou velmi konkrétni, je Casto potfebné

provést kategorizaci ve vice stupnich. Pfikladem vysledku takové kategorizace je nasledujici

ukézka.
Oblast Kategorie Subkategorie Piiklady vyrokii
Podminky Dostupnost sluzby | Utedni doba Lib{ se mi, Ze je v;’ce tfednich dna.
poskytovém’ Dobfé Qfevdn}’ Vhodl,ny. ) )
“ Vadi mi, Ze ufedni hodiny nejsou
sluzeb y nej
kazdy den
MozZnost parkovan{ Nent kde zaparkovat
Pristup na arad Prehlednost a Meli zmateny Sipky na dradeé

srozumitelnost
orientacniho znaceni
Pohodlnost ptistupu Libilo se mi, Ze to maji v piizemi,
uvnitt dradu ze nemusim do schod.

Piistup pro matky s ko¢arem byl

obtiZny
Pohodli zakaznikii | MoZnost posadit se Bylo tam hodné lidf a méli tam jen
dvé zidle
Podminky pro Nejsou tam propisky, kdyz si

¢lovék zapomene svou, nemd ¢im
néco napsat
Doprovodné sluzby Je tam moZzno udélat si pifmo fotku

vypisovani formuldit
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5.2 Konstrukce dotazniku

Jakmile jsme identifikovali (definovali) jednotlivé dimenze nebo kritéria, od kterych se odviji
spokojenost zdkaznikd v dané oblasti sluzeb, je mozné pfistoupit k samotné konstrukci
dotazniku. Jeji soucasti je formulace jednotlivych poloZek spolu s volbou vhodného formétu

odpovidani, formulace instrukci, vysvétlujicich texttl, pifpadné vétveni dotazniku.

Na zacétku tvorby dotazniku je tfeba ujasnit si celkovou pfedstavu o tom, jak by mél dotaznik
vypadat. Rozhodnuti o celkové ,koncepci® dotazniku je z hlediska praktického piinosu a
manazerské vyuZitelnosti dat ziskanych dotaznikem velmi dilezité. V pifpadech nékterych
dotaznikd se napt. mizeme u kazdého kritéria hodnoceni sluzby ptét nejen na spokojenost, ale
také na dilezitost, ¢imz ziskame data, ktera ndm ndsledné umozni zpracovat gap analyzu ¢i

matici duleZitost/spokojenost apod. (bliZe viz kap. 6.1).

Nasledujici text je vénovan riznym aspektim tvorby dotazniku. Ve vSech fazich tvorby

dotazniku je ovSem tfeba mit na mysli, Ze vysledek musi tvofit logicky celek.

5.2.1 Tvorba polozek

Zakladnimi jednotkami kazdého dotazniku jsou tzv. polozky. Mohou mit formu otazky, ve
vétsin€ pifpadi se ale jednd o vyroky (oznamovaci véty) nebo jejich €dsti, se kterymi maji
respondenti vyjadfit miru svého souhlasu nebo nesouhlasu (popf. jinak kvalifikovat nebo

kvantifikovat svoji reakci na tuto polozku).

Kazda dimenze nebo kritérium kvality musi byt v dotazniku zastoupena nejméné jednou, 1épe
ale vice (samozfejmé rizné formulovanymi) polozkami.

srozumitelnost pro vSechny respondenty. Neni tplné snadné vysvétlit, jak polozky spravné
formulovat, spiSe je moZné napsat, jak to ned¢lat:
1. Neptat se v jedné poloZce na dva aspekty sluzby

V kazdé polozce je nutné se ptit pouze na jeden jediny aspekt, kritérium/dimenzi
spokojenosti. Pokud se totiZ otdzka sklddd ze dvou casti (ptd se souCasné na dvé véci), je

obtizné zjistit, zda respondent ve své odpovédi reagoval pouze na jednu z nich nebo na obé.
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Odpovéd, kterou takto poloZenym dotazem ziskdme, nepiindsi jasnou informaci. Pro ptiklad
Ize uvést otdzku ,,Stalo se vdm, Ze jste museli dlouho cekat a obsluhujici persondl byl
neochotny?*“ Odpovi-li respondent na tuto otazku kladné, logicky by to mélo znamenat, Ze se
mu staly ob& uvedené situace — musel dlouho ¢ekat a personél byl neochotny. Respondentovi
se ale mohlo stat, Ze musel dlouho ¢ekat, ale personél byl ochotny. Odpovédét zaporné, jak by
v tomto piipadé bylo logické, je pro ngj ale intuitivné nepfijatelné — aspon jedna situace

tedy jasnou a jednoznac¢nou informaci.

Jesté horsi variantou by bylo, kdyby v dané vété byla pouZita spojka ,,nebo*. Otdzka by tedy
znéla ,,Stalo se vam, Ze jste museli dlouho ¢ekat nebo Ze obsluhujici persondl byl neochotny ?*
Kdyz pomineme problém s tim, Ze v Cestiné neni zpravidla jednozna¢né srozumitelné, zda
spojka ,,nebo* je vyluCovaci (ve smyslu ,,bud’ a nebo*) nebo nevylucovaci, logicky kladna
odpovéd’ na tuto otdzku pripadd v dvahu tehdy, kdyZ nastane aspon jedna z obou situaci.
Zpracovatel vyzkumu ovSem nevi, kterd ze situaci to byla, nebo zda skute¢né nenastaly obé.
Opét tak dostava nejednoznacnou odpoveéd’ a tim i nekvalitni informaci. Spojkam v polozkéach

je tedy tieba se jednozna¢né vyhnout.

2. Nepouzivat dvojity zapor

Dalsi velmi nezadouci prvek ve formulacich poloZek je dvojity zdpor. Piikladem muZe byt
vyrok ,,Nesouhlasim s tim, Ze pracovnici Gfadu se nechovaji profesiondlné“. Tato polozka
predevSim predstavuje zbytecné slozité¢ vyjadienou myslenku ,,pracovnici tfadu se chovaji
profesiondlné”, se kterou lze bez problému a jednozna¢né vyjdrit souhlas nebo nesouhlas.
Souhlas s tvrzenim obsahujicim dvojity zdpor lze ale vyjadfit jak pritakdnim (ano,
nesouhlasim), tak zdporem (ne, nesouhlasim). V rozhovoru s respondentem bychom zfejmé
z kontextu pochopili, jak respondent svoji odpovéd’ mysli, pfipadné¢ bychom mohli poloZit
doplnujici otazku. V dotazniku to ale neni mozné, proto pouZiti polozky s dvojitym zaporem

je tieba se v dotazniku vyhnout.

3. Nepouzivat nesrozumitelné (nejednozna¢né) formulace

Jsou-li v dotazniku uZity otdzky zahrnujici dva aspekty sluzby (viz bod 1) a dvojité zapory
(viz bod 2), jsou polozky dotazniku nejednoznacéné. Nejednoznacnost polozky vSak muze byt

zplsobena také nevhodnou volbou slov. Napf. polozka ,rychlost dopliiovdni novinek v
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knihovné* muiZe byt respondentem pochopena jako rychlost, s jakou jsou novinky nakoupeny
a zafazeny do knihovny. Tvirce dotazniku mél ale na mysli ,,aktudlnost knihovniho fondu*.
Chceme-li se tomuto problému dotazniku vyhnout, je dobré pozadat kolegy, aby si dotaznik
ptecetli a kriticky posoudili jednoznacnost polozek. Kromé toho je ovSem dilezité pied
piipravou definitivni verze dotazniku provést tzv. pilotaz neboli pilotni testovani. Znamena to,
Ze pokusnou verzi dotazniku pfedlozime nékolika respondentim, které pozdddme o zpétnou
vazbu tykajici se srozumitelnosti formulaci. DuleZité ale je, aby pilotdZ byla provddéna na
takovém vzorku respondentd, ktery reprezentuje skute¢né zdkazniky dané organizace.
Pripravujeme-li napt. dotaznik k méfeni spokojenosti zdkazniki urcitého konkrétniho uradu,
musime dany tfad navstivit a oslovit nékolik redlnych navstévnikd ufadu, a to rdzného

pohlavi, véku a vzdélani.

4. Nepouzivat sugestivni otazky

Dal$im problémem, ktery muiZe nastat, je pouzivani sugestivnich neboli ndvodnych otazek.
Otazka je sugestivni tehdy, kdyZ v sobé obsahuje naznak odpovédi. Pokud tedy mé byt
odpovéd’ vyjadiena formou souhlasu nebo nesouhlasu, sugestivné poloZend otdzka naznacuje,
Ze odpovédi méd byt souhlas nebo nesouhlas. Sugestivné formulované jsou napf. polozky
,,Cistota je nezbytny ptedpoklad dobré kuchyné“ nebo ,,neochota pracovnikii odrad{ zakaznika
od dalsi navstévy*“. Spoleénym znakem takto sugestivné formulovanych polozek je hodnotici
tsudek, ktery obsahuji. Tento hodnotici dsudek je navic v zdsadé platny, pfedstavuje jakysi
~common sense“ — kdo by s uvedenym nesouhlasil? Pokud tedy pouZijeme sugestivné

formulované poloZky, ziskdme zkreslené odpovédi, které budou vyrazné posunuty smérem

k souhlasnému pélu skdly odpovedi (viz déle).

5.2.2 Volba formatu odpovédi (Skal)

Formatem odpovédi se rozumi zptsob, jakym respondent odpovidd na jednotlivé otdzky.
V zésadé lze rozlisit nasledujici zdkladni varianty formatu odpovédi (pouzitelné ve vyzkumu
spokojenosti zdkaznikl):

= volnd odpovéd

= nucend volba

= tzv. Likertova skéla

= mnohondsobnd volba
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Volna (otevi‘ena) odpovéd’

Nejjednodussim formitem odpovidani na polozku dotazniku je volnd odpovéd’, tj. takovd
odpovéd’, kdy nijak nepfedepisujeme a neomezujeme moznost, jak 1ze na polozku odpovédét.
Piislusnd polozka dotazniku ma vtakovém piipadé formu oteviené polozky, za niz

ponechdme v dotazniku dostatek mista na to, aby respondent mohl vepsat svoji odpoved'.

Tato forma odpovidani na polozku je ale nejjednodussi pouze z hlediska autora dotazniku.
Z hlediska analyzy dat ziskanych v podobé& volnych odpovédi se jednd naopak o formdt
nejobtizngjsi. Data ziskand timto zplsobem jsou totiz v podstaté stejnd jako data ziskand
z bézného rozhovoru. Analyza takovych dat tedy spociva v kategorizaci ziskanych odpovéd{

(podobné jako v ptipad¢ hledani dimenzi kvality sluzby — viz vyse).

Z uvedeného divodu se otevieny typ polozek v dotaznicich pouZiva spiSe ziidka, a to
zpravidla pouze jako dopln&k jinych typt polozek. Casto pouZivanou formou oteviené
polozky vsak je vyzva respondentim, aby uvedli ,,jiné“ odpovédi, které v dotazniku nebyly

predepsany, nebo aby ,,sdélili cokoli, co jesté povazuji k tématu za dilezité*.

Nucena volba

Polozky s nucenou volbou mohou mit rtizné podoby. Jde o to, Ze polozka je tvofena néjakym
zahdjenim, které muZe byt tvofeno otdzkou, celym vyrokem nebo jenom Casti (zacdtkem)
vyroku, a respondent voli odpovéd’ z nabidnutych variant odpovédi, které mohou mit formu
ano/ne/nevim, vyjadieni miry souhlasu/nesouhlasu nebo formu nabidnutych slov k dokonéeni

vyroku. Napf-.:

Ano
Nevim, nemohu se rozhodnout
Ne

Libi se vam prostiedi knihovny ?

Souhlasim
Nemohu se rozhodnout
Nesouhlasim

Usporddani knih v regdlech je velmi piehledné.

Uspotadani knih v regélech je prehledné

neptehledné

o0 OO0 000
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Polozky s nucenou volbou odpovédi je mozné pouZzit tehdy, kdyZz ptesné vime, jaké varianty
odpovédi je mozné v ptipad¢ dané polozky ocekdvat, a/nebo kdyZ chceme respondenty pfimét
k tomu, aby se rozhodovali pouze mezi ndmi stanovenymi variantami. K tomu je nutné, aby
tvorba dotazniku byla podlozena kvalitn{ teorii, kterd ndm zarucuje, Zze v dotazniku budou
zastoupeny vSechny varianty odpovédi, které se v realit¢ mohou vyskytnout, popi. aby
vychéazela z kvalitativniho pfedvyzkumu. Jinak mutZe nastat situace, Ze netplnou nebo
nerelevantni nabidkou variant budeme svévolné omezovat odpovédi respondentii. Diisledkem
pak bude, Ze nase data tykajici se miry spokojenosti zdkaznikid s jednotlivymi aspekty sluZeb
budou netplna ¢i zkreslend a naSe informace potiebnd pro ucinné zlepSovani sluzeb

organizace nekvalitni a nefunkéni.

Likertovy skaly

Tzv. Likertova $kdla je $kdla verbalné zakotvenych variant odpovédi, jejichzZ prostiednictvim
respondent vyjadfuje miru souhlasu nebo nesouhlasu, miru castosti n&jakého déje apod.
Vzhledem k tomu, Ze respondent je nucen volit z piedloZenych variant odpoveédi, dd se

Likertova Skdla povaZovat rovnéZ za podtyp formdtu nucené volby.

Napf.

velmi spokojen(a)

spiSe spokojen(a)

ani spokojen(a), ani nespokojen(a)
spiSe nespokojen(a)

velmi nespokojen(a)

Se sluzbami knihovny jsem:

(O NS S

Zcela souhlasim

SpiSe souhlasim
Nemohu se rozhodnout
SpiSe nesouhlasim
Zcela nesouhlasim

Uspotadani knih v regélech je velmi piehledné.

Nikdy

Neékolikrat za mésic
Neékolikrat za tyden
Kazdy den

Jak Casto navstévujete knihovnu XY ?

QAW —
OO0 OO0O0OO0O0C 0O0O00O0O0

AW~

Pro zjednoduseni dotazniku pro respondenty mohou byt jednotlivé stupné $kdly vyjadieny

rovnéz graficky.

Ukézka ¢asti dotazniku vyuzivajiciho Likertovy $kély (viz vySe uvedeny piiklad 1) v grafické

podobé:
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MIRA SPOKOJENOSTI

Organizace a vykon knihovnickych

sluzeb @ @

©)

S

Piehlednost a srozumitelnost systému fazen{
knih v regédlech

Cekaci doba na moznost hledanf v katalogu

Cekaci doba na internet

Rychlost vyzvedavani knih ze skladu

Rychlost zafazovani vracenych knih

Vyhodou Likertovych $kél je moZnost vytvafeni souctovych indexti zaloZenych na soudtech
nebo primérech odpovédi na rizné polozky. Podminkou je ale tzv. vnitini konsistence
odpovédi na takové skupiny poloZek, kterou je mozné statisticky ovéfit ve fazi, kdy mame

k dispozici dostatek odpovédi (minimdlné nékolik desitek respondentl, 1épe vSak alespon

100).

Mnohonasobné volby

Predchozi formaty odpovidani maji tu spole¢nou vlastnost, Ze respondent z nabidnutych

moznosti voli vzdy jen jednu variantu. Existuji ale i typy otazek, pro jejichZ zodpovézeni je

nejefektivnéjsi variantou format mnohondsobné volby. Napf.:

Zatrhnéte vSechny sluzby, které pravidelné vyuZivite:

[celoNoNoNoXe)

Vypijcka knihy
Vypijcka casopisu
Vypijcka CD
Rezervace knihy
Rezervace CD
Citdrna
Jind (uved’te prosim)

Sefazeni

Dals{ variantou miiZe byt napf. sefazeni riznych variant sluZzeb podle oblibenosti, dileZitosti,

apod.
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5.2.3 Instrukce, formalni aprava dotazniku

Maé-li byt dotaznik pfehledny a pro respondenty srozumitelny, je dobré rozclenit jej na dil¢i
Casti (odpovidajici jednotlivym oblastem posuzovani sluzeb). Ke kazdé oblasti sluzeb, jejichz
charakteristiky posuzuje respondent prostfednictvim piisluSnych $kél, je dobré pripojit
otevienou polozku, kterd dd respondentovi moZnost vyjadfit ndméty a pfipominky.
Organizace muze timto zpisobem ziskat dulezité dopliujici informace kvalitativniho
charakteru, které mohou pomoci pochopit prostiednictvim S$kdly vyjadifend stanoviska
respondentti, a které davaji respondentim mozZnost aktivné pfispét ke zlepSeni sluzeb

organizace.

Kromé samotnych poloZek musi dotaznik obsahovat také instrukce. Ty musi respondentovi
vysvétlovat, co se od néj ocekava, jakym zptsobem ma dotaznik vypliovat, jakym zpiisobem
md zaznamendvat odpovédi atd. V pripadé, Ze dotaznik je velmi sloZity, a existuje obava, zda
ho respondenti zvlddnou vyplnit samostatn€, je moZné uvazovat o tom, Ze dotaznik budou

respondenttim prezentovat tazatelé, kteti budou také zaznamenavat odpovédi.

Ukazka:

Prectéte si, prosim, jednotlivé charakteristiky tykajici se sluZeb knihovny XY a kiizkem

oznacte, nakolik jste s uvedenymi charakteristikami sluzby knihovny XY spokojen/a.

MIRA SPOKOJENOSTI

Organizace a vykon

knihovnickych sluzeb @ @ @ @ @

Prehlednost a srozumitelnost systému
fazeni knih v regalech

Cekaci doba na moznost hledéni v katalogu

Cekaci doba na internet

Rychlost vyzvedavan{ knih ze skladu

Rychlost zafazovani vracenych knih

Vase konkrétni pfipominky a navrhy tykajici se organizace a kvality vykonu
knihovnickych sluzeb:
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MIRA SPOKOJENOSTI

Chovani pracovnikia knihovny @ @ @ @ @

Vlidny t6n pfi jednani s klienty

Ochota poskytovat informace, respekt
k potiebé zeptat se

Ochota pomoci pii vyhleddvani knih
v elektronickém katalogu

Ochota pomoci pfi vyhledavani knih
v regédlech

Ochota poradit pfi vybéru knihy

Vase konkrétni pfipominky tykajici se chovani pracovniki knihovny:

Reliabilita a validita

Zakladnimi vlastnostmi kvalitnich dotaznikd k méfen{ spokojenosti se sluzbami jsou validita a
reliabilita. Validni je takovd metoda, ktera méfi to, co ma méfit, tzn. méfi ten atribut, pro
jehoZ méfeni byla zkonstruovédna. Validitu metody je moZné empiricky (vyzkumné€) prokazat,

je to vSak téma, které znacn¢ piesahuje moZnosti této publikace.

Reliabilita je tzv. spolehlivost, s jakou metoda tento atribut méfi. Pokud bychom napf. chtéli
dotaznik vyhodnocovat tak, Ze budeme vytvafet souctovy index z polozZek dotazniku
tykajicich se napf. dimenze persondlu (a dalSich dimenzi) , museli bychom prokazat, ze lidé
maji tendenci odpovidat na vSechny polozky tykajici se persondlu podobné — tzn. Ze ¢lovek,
ktery md tendenci souhlasit s jednou polozkou, ma také tendenci souhlasit s ostatnimi
polozkami, které maji tvofit tento index, a naopak, Ze ¢lovek, ktery ma tendenci nesouhlasit
s jednou polozkou, mé také tendenci nesouhlasit s ostatnimi polozkami. Této vlastnosti se fika

vnitini konsistence a jedna se o jeden ze zpUsobi zjistovani reliability.

Zjistovani validity a reliability dotaznikti je pomérné odbornou zaleZitosti, proto Ctendfe

odkazujeme na piisluSnou literaturu, v niZ jsou postupy popsany (viz napf. Urbdnek, 2001).

94




5.3 Vybér zkoumaného souboru

5.3.1 Zakladni pojmy

Provadime-li vyzkum spokojenosti zdkaznikti se sluzbami poskytovanymi ur€itou organizaci,
naSim cilem je ziskat vysledky, které budou dostatecné spolehlivé vypovidat o zdkaznicich
této organizace, tj. které budeme moci zobecnit na vSechny zdkazniky této organizace (na

zédkladni soubor).

Zakladni soubor

Zakladni soubor neboli populace je souhrn vSech jednotek zkoumdni, kterych se tyka
problém, ktery ve vyzkumu feSime. Budeme-li tedy napi. zkoumat spokojenost zdkaznikt

urcité konkrétni knihovny, zakladnim souborem je soubor ¢tenéit této knihovny.

Neni-li soubor zdkaznikt pfili§ velky, je mozné dotazat se vSech zdkazniki. Ve vétSiné
piipadi je ale dotazani se vSech zdkaznikti vzhledem k velikosti zdkladniho souboru nerealné,
a proto se dotazujeme pouze souboru vybranych jednotlivci, ktery je oznacovédn jako

vybérovy soubor.

Vybérovy soubor

Vybérovy soubor (vzorek) je v pifpadé¢ vyzkumu spokojenosti zdkaznikd soubor vSech
respondentt, kteff vyplnili nd§ dotaznik. Cilem kvantitativntho vyzkumu je statisticky popsat
tento vybérovy soubor a vysledky prezentovat (s urCitou mirou pravdépodobnosti) jako
vlastnosti zakladniho souboru. Aby byl takovy zdvér opravnény, je nutné, aby byl vybérovy

soubor v kli¢ovych charakteristikdch podobny souboru zdkladnimu — aby byl reprezentativni.

Je-li zdkladnim souborem soubor ¢tenéit urcité konkrétni knihovny, pak vybérovy soubor by
mél odpovidat sloZeni téchto ¢tendfti — mél by zahrnovat piiblizné stejné procento muzi a
Zen, jako je procento muzi a Zen mezi ¢tendii dané knihovny, mél by ,kopirovat*

procentudlni zastoupeni jednotlivych vékovych a vzdélanostnich skupin.

U verejné knihovny, kterd md evidenci svych ¢tendft, zdkladni soubor zndme. V mnoha
organizacich vefejného sektoru vSak zakladni soubor nezndme — nevime napf. ptesné, jaké je

slozeni ndvstévnikd konkrétniho dGfadu mistni spravy. MlzZeme sice znat sloZeni obyvatel
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dané obce, ale nevime, kteff obCané a jak Casto na tfad chodi. V takovém piipad€é musime
poridit n¢kterou z metod popsanych niZze vybérovy soubor, ktery je dostate¢né rozsdhly, a
pokusit se prokdzat reprezentativnost tohoto souboru dodatecné. To miZeme provést napf.
tak, Ze porovname dva vybérové soubory pofizené nezavisle na sobé v rizném case — jsou-li
obé procedury vybéru stejné adekvétni, pak by charakteristiky obou vybérovych soubort
mély byt velmi podobné. O samotné reprezentativnosti takovy postup vypovida sice spise

nepiimo, ale dokonalou zdruku nemtiZeme mit nikdy (viz déle).

5.3.2 Metody vybéru zkoumaného souboru

5.3.2.1 Pravdépodobnostni metody vybéru

Reprezentativnosti souboru se obvykle snazime dosdhnout tim, Ze do vybéru zapojime
ndhodu. Z toho divodu je bézné pouzivat pravdépodobnostni metody vybéru. Zakladni
metodou  pravdépodobnostntho  vybéru je prosty nahodny vybér. Princip
pravdépodobnostniho vybéru spocivd v tom, Ze vSechny prvky (osoby) zdkladniho souboru
maji stejnou Sanci (pravdépodobnost) stit se soucdsti vybérového souboru. Provedeni
prostého ndhodného vybéru je podminéno existenci seznamu zdkaznikd, napf. v§ech ¢tenditi
knihovny. Z takového seznamu je potom mozné pomoci néjakého pravidla (napi. kazdy
dvacity clovek z abecedné sefazeného seznamu) nebo pomoci nahody (napf. pomoci kostek
nebo generatoru pseudondhodnych ¢isel) vybrat uréity pocet osob a vytvofit tak vybérovy

soubor.

Neékde na puli cesty mezi pravdépodobnostnimi a nepravdépodobnostnimi metodami vybéru
je tzv. kvétni vybér. Jeho pfedpokladem je znalost sloZeni zakladniho souboru, na jejimz
zdklad€ vytvofime vybérovy pldn tak, abychom naplnili vybérovy soubor respondenty
s urCitymi charakteristikami tak, aby slozenim odpovidal slozeni zdkladniho souboru. Kvétn{
vybér miZe mit napf. tu podobu, Ze skupina tazatel sbirajicich data v knihovné dostane za
tkol oslovit ur¢ity pocet Zen a muzi, urcity pocet lidf jednotlivych vékovych kategorif apod.
(s urcitou mirou volnosti). Drobné odchylky od piedepsaného pldnu se pii vétsim poctu

respondentti vzajemné vyrovnaji a vybérovy soubor je diky tomu reprezentativni.
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5.3.2.2 Nepravdépodobnostni metody vybéru

Existuji populace, ze kterych neni mozné vybirat ndhodné. Napf. populace ¢tenditi urcitych
internetovych stranek, populace klientii obcanskych poraden, populace klientli organizaci
poskytujicich sluzby v oblasti prevence, péce a 1é¢by zavislosti apod. Jinymi slovy — u
nékterych typt vetejnych sluzeb existuji tzv. skryté populace. Z nich je nutné vybirat jinymi

zpusoby, mnohdy zcela zdmérné.

Mistni a ¢asovy vybér

Nejjednodussi zpisob, jak ziskat moznost kontaktu s ¢leny urcité populace, je pfijit na
né&jakou akci, kterd tuto skupinu zajimd. Pro piiklad miZeme uvést napf. setkdni rodici,
jejich? déti navtévuji urdity specidlni typ matefskych $kol. Ctendfe konkrétnich

internetovych médif je zase nutné oslovit pfimo na webu, na strankach, které chodi ¢ist.

Vybér kontrastnich skupin

Budeme-li se napf. zabyvat spokojenosti v organizaci, kterd ma fadu pobocek, a zjistime, Ze
nékteré pobocky jsou trvale hodnoceny vysoce a jiné trvale hodnoceny nizce, bude nas ziejmé
zajimat, pro¢ tomu tak je. V této situaci je zbytecné zkoumat celou populaci pobocek.

Efektivnéj$im zplisobem je zdmérné vybrat skupinu vysoce hodnocenych a skupinu nizce

hodnocenych pobocek a porovnat je.

Vybér metodou snéhové koule

Tato metoda vybéru spociva v tom, Ze kontaktujeme nékolik mélo ¢lenti populace (zakaznikd
konkrétni organizace poskytujici sluzby) a poZdddme je, aby ndm odpovéd¢li na nase otdzky.
Poté je pozadame, jestli by ndm neposkytli kontakty na dalsi svoje kolegy a pratele, ktefi
vyuZivaji stejnou sluzbu. Timto zptisobem muZeme po urcité dob¢ dokézat ,,nabalit sn¢hovou

kouli* vybérového souboru, ktera bude obsahovat dostatecny pocet respondentd.

5.3.3 Urceni nutné velikosti vybérového souboru

Ma-li vyzkum spokojenosti zakaznikll pfinést spolehlivé informace pro rozhodovani
managementu organizace, musi mit vybé&rovy soubor dostatecnou velikost. Co ale znamend

pojem dostatecnd velikost vybérového souboru?
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Hlavnim vychodiskem pro stanoveni potfebné velikosti vybérového souboru je uvédomeéni si
toho, jakych cili méd byt vyzkumem dosaZeno, resp. jaké konkrétni informace md vyzkum
prinést. Chceme pouze zjistit, zda a v jaké mife jsou Ctenafi knihovny celkové spokojeni nebo
budeme chtit porovnavat spokojenost s jednotlivymi oddélenimi knihovny ? Zajima nas, zda
spokojenost ¢tendfd souvisi s vékem? Potifebujeme védét, jaké aspekty sluzeb jsou dilezité
pro ¢tenare jednotlivych vékovych kategorii? Zodpovézeni uvedenych otdzek vyzaduje

odli$né zplisoby zpracovani dat a klade své ndroky rovnéz na velikost vybérového souboru.

V z4sadé€ potfebujeme zndt Ctyfi informace:

= Pouzity statisticky test
Pro kazdy statisticky test je povaha vztahti mezi ndsledujicimi veli¢inami jind. Principy jsou
podobné, ale v souvislosti s konkrétnimi vypocetnimi postupy se nckteré detaily liSi.
Informace k tomuto aspektu stanoveni vybérového souboru je mozné nalézt v piislusnych

odbornych pramenech — viz napf. Cohen (1969) nebo stru¢né vytahy jako StatSoft (2010).

= Velikost efektu
Velikosti efektu se rozumi predpokladany rozdil mezi nulovou hypotézou a realitou (viz déle).
Pokud je velikost efektu, ktery chceme statistickym testem prokézat, velkd, potfebujeme
mensi vybérovy soubor, pokud je velikost efektu naopak mald, potiebujeme vétsi rozsah

vybérového souboru.

= Statistickd vyznamnost
Jak je uvedeno ddle, jedna se o povolené riziko tzv. planého poplachu, tzn. pravdépodobnost
vysledku, ktery bude svédcit proti platnosti tzv. nulové hypotézy, piestoze nulova hypotéza
plati. Tuto hodnotu se snazime minimalizovat, obvykle se stanovuje na 0,01 nebo 0,05 (tzn.

1% nebo 5%). Viz dalsi text (kap. 5.4).

= Sila testu
Sila testu je pravdépodobnost vysledku, kdy se napt. dvé oddéleni knihovny vyrazné lis{
v hodnoceni spokojenosti s Grovni poskytovanych sluzeb, a my to spravné zjistime, nas test to
odhali. Silu testu ur¢ujeme podobné jako statistickou vyznamnost piedem (viz dile), obvyklé

konvenéni hodnoty se pohybuji mezi 0,8 a 0,9 (tzn. 80-90%).
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Vysledkem vyhodnoceni informaci uvedenych vyse je velikost (tzv. rozsah) vybé&rového
souboru, ktery je nutny k tomu, aby dany statisticky test pro piedpokladanou velikost efektu

pfinesl vysledek na dané hladin¢ statistické vyznamnosti s danou silou testu.

Pokud pracovnici organizace vefejného sektoru provadéji vyzkum spokojenosti svych
zakaznikl vlastnimi silami (tj. nezadaji jej profesiondlni agentufe) a povéteni pracovnici
nejsou zb&hli ve vysSe uvedenych uvahach, je vhodné nechat si piislusné vypocty provést
nékym, kdo je ovlddd a kdo nutnou velikost vybérového souboru spradvné stanovi. Spravné
rozhodnuti o velikosti vybérového souboru je dileZité proto, aby organizace neplytvala ¢asem
a prostfedky na vyzkum, ktery nepfinese kvalitni a spolehlivé vysledky a ktery nema Sanci nic

prokazat.

Pro urCovani velikosti vybérového souboru existuje statisticky software, napf. komeréni

Statistica, SPSS nebo nekomeréni GPOWER (Erdfelder, Faul, Buchner, 1996).

5.4 Statistické zpracovani kvantitativnich dat

5.4.1 Priprava souboru dat

Ne? zatneme data analyzovat, musime je ve vhodném formdtu uloZit do poéitade. Radové
desitky, vétsinou vsak stovky respondentl znamenaji takové mnozstvi dat (vétSinou v ¢iselné
podobé), Ze je nemuzeme zpracovat jinak. Samotna analyza dat se provddi za pomoci
vhodného software. Vétsina statistického software dokdze nacist data, ktera jsou ve formatu
né&jakého tabulkového procesoru, tzv. spreadsheetu, napt. MS Excelu nebo jiného programu

napf. vbaliku Open Office. VétSina téchto programii obsahuje dokonce nistroje pro

Soubor dat se obvykle vytvaii tak, Ze odpovédi jednotlivych respondentti jsou piepsany do
fadka v tabulce tak, Ze jednotlivé znaky (odpovédi na konkrétni otazky, nazyvané také
proménné) jsou umistény ve sloupcich. Jinak fe¢eno — ve sloupcich tabulky jsou jednotlivé

proménné, v fadcich tabulky jsou jednotlivi respondenti.

Fazi ukladdani dat by mél mit zpracovatel vyzkumu pln€ pod kontrolou. Pokud numerick4 data
zaddvaji do pocitae osoby, kterym nezédlezi na kvalit¢ vysledkil, miZe se stit, Ze se
v ulozenych datech objevi chyby. Piesnost piepisu dat je proto tfeba kontrolovat. To lze

provést napf. tak, Ze se urcitd ¢ast dotaznikl (napt. 10%) uloZi dvojmo (riizni lidé ukladaji
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ruzné dotazniky), a v pifpadé nesrovnalosti zji§ténych na zdklad¢ predbéznych oddélenych

analyz téchto dvakrat uloZenych dat se provede podrobnéjsi kontrola.

problém nastdvd napi. v piipadech, kdy respondenti prehlédnou ¢i zdmérné vynechaji
nékterou otdzku. Pokud v datech chybi nékteré odpovédi, musime se rozhodnout, zda pro nds
nepfitomnost odpovédi znamend vyuzitelnou informaci nebo ne. Piikladem takovych
problematickych odpovédi mohou byt nékdy odpovédi ,,nevim*. Pokud chceme pouZivat tzv.
Likertovu $kdlu (viz kap. 5.2.2) a n€ktef{ respondenti nemaji s hodnocenim konkrétni polozky
zkuSenosti, je pfipojeni varianty ,nevim* u otizky nutné, aby respondenti neodpovidali
nesmysln¢. Odpovéd’ ,,nevim“ ale nenf soucdsti takové Skély, takZe mnohdy jedind moZnost,
jak s ni vdatech zachézet, je uvést jeji absolutni a relativni Cetnost (procento vyskytu) a
v dalSich analyzich s ni nepracovat. Odpovédi ,,nevim“ pak ztohoto pohledu znamenaji

chybéjici data.

5.4.2 Statisticky software

vyzaduji pouZiti statistického software. Programy, které jsou v soucasnosti na trhu k dispozici,
jsou napf. SPSS, PASW Statistics, Statistica, SAS, S-plus, Systat, SCSS a mnoho dal$ich.
Existuje také software s ndzvem R, ktery je v piipadé nekomeréniho pouZiti zadarmo a je

vytvaren (programovan) samotnymi uZivateli.

5.4.3 Stru¢ny piehled statistickych metod a analyz

V nésledujicim textu jsou krétce predstaveny nékteré metody statistické analyzy dat. Ucelem
textu je poskytnout Ctenafi zdkladni, informativni piehled o existujicich metodach a jejich

tucelu.

Statistickych postupll a metod existuje v soucasné dobé velmi mnoho a dokonce i rozsahlé
ucebnice mohou jednotlivé piistupy pouze struéné predstavit, proto je tieba, aby se zdjemce o
hlubsi pochopeni obritil k odborné literatute v ¢estiné nebo dalSich jazycich (viz napi. Hebak

a Hustopecky, 1987; Hendl, 2004; StatSoft, Inc., 2010).
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5.4.3.1 Exploraéni a konfirmaéni metody

V rdmci statistickych metod jsou rozliSovany dvé zdkladni skupiny:
= exploracni (popisné) statistické postupy a metody

= konfirmaéni (inferen¢ni/indukéni) metody.

Explora¢ni metody

Popisnymi postupy nebo indexy zjistujeme zdkladni charakteristiky jednotlivych proménnych
a vztahy v datech. Napf. tzv. centrdlni tendenci neboli polohu hodnot ur¢ité méfené proménné
Ize zjistit mnoha zpusoby, souhrnné nazyvanymi stiedni hodnoty:
= pomoci modu (nejcastéji se vyskytujici hodnoty v datech)
= pomoci medidnu (hodnoty, kterd déli soubor dat na dvé poloviny — tu, jejiZ hodnoty
jsou nizsi nebo rovny medidnu, a tu, jejiz hodnoty jsou vyssi neZ median)

= pomoci aritmetického priméru (souctu hodnot déleného celkovym poctem hodnot).

Je pochopitelné, Ze u kategoridlnich (tzv. nomindalnich) dat (napt. pohlavi nebo typ vzdélani)
nemd smysl zjiStovat aritmeticky primér ani medidn (hodnoty tohoto typu neni mozné
dokonce ani logicky uspotrddat podle velikosti). Jednd se pouze o oznaceni kategorii

odpovédi, o numerické symboly pro jednotlivé kategorie.

Dalsi typ dat, tzv. ordindlni data, jsou data poskytujici informaci o tom, zda dany objekt ma
ur¢ité méfené vlastnosti vice nebo méné neZ jiny objekt, ale nefikaji, o kolik. Pfikladem
takovych dat je napf. vzdélani respondentti kédované ndsledujicim zpisobem:

1 = ,,zdkladni*

2 = ,,vyucen(a)*

3 =, stfedoSkolské*

4 = ,,vysokoskolské*

V piipad¢ takovych dat je moZné hodnoty setadit podle velikosti. To znamend, Ze lze zjistit
medidn (a samoziejmé i modus). U téchto dat ale stéle jesté nedava smysl pocitat aritmeticky
pramér, protoZe rozdily mezi hodnotami 1, 2, 3 a 4 z vySe uvedeného kddovani proménné
vzdélani nejsou stejné — resp. rozdily mezi zdkladnim vzdéldnim, vyucenim, stfedoSkolskym
vzdéldnim a vysokoSkolskym vzdé€ldnim nelze povaZovat za stejné nebo vzdjemné
porovnatelné. Aritmeticky pramér lze tedy vypocitat az v ptipadé proménnych, které jsou tzv.

intervalové, coZ znamend, Ze rozdily mezi jednotlivymi po sob& ndsledujicimi hodnotami je
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mozné povazovat ze stejné nebo alesponl porovnatelné (tj. napt. rozdil mezi 1 a 2 je stejny

jako rozdil mezi 3 a 4).

Kromé tzv. charakteristik polohy neboli centrdlni tendence, popsanych vyse, se zjist'uji také
dalsi charakteristiky. Ty se tykajf rozloZeni hodnot jednotlivych méfenych proménnych. Typt
rozloZeni je velmi mnoho; v pfipadé¢ prace s lidskymi charakteristikami a odpovéd’mi se velmi
Casto uvazuje o rozloZeni normalnim, které je charakteristické svym symetrickym zvonovitym
tvarem. Zndme ale i dal§i rozloZeni proménnych - napf. chi-kvadrit, Weibullovo,

exponencidlni, rovnomérné atd. (viz napf. Hendl, 2004).

Podobnost jakéhokoli rozloZeni hodnot néjaké zjisSténé (tzv. empirické) proménné s néjakym
teoretickym rozloZenim nejlépe posoudime pomoci vhodného grafu — histogramu, polygonu
apod. Pokud je tedy mozné o rozloZeni urcité empirické proménné prohlésit, Ze je napf.

normélni, je mozné kromé jiz zminénych indext polohy vypocitat dalsi popisné parametry.

Tyto dal§i parametry popisuji napf. miru variability dat neboli miru, do jaké jsou zjisténé
hodnoty empirické proménné rozmanité, liSici se navzdjem — jednd se napf. o rozpéti,
kvartilovou odchylku, smérodatnou odchylku, rozptyl atd. (viz napf. Hendl, 2004; StatSoft,
2010).

Vsechny dosud uvedené indexy a postupy jsou tzv. jednorozmérné, protoZe popisuji pouze
hodnoty jedné proménné. Existuji ale také tzv. vicerozmérné statistické metody, at’ uz grafy
zobrazujici spole¢né rozloZeni dvou a vice proménnych (tzv. teCkovy diagram, korela¢ni graf
nebo scatterplot), nebo rizné indexy vyjadfujici miru tésnosti vztahu mezi dvéma a vice

proménnymi (napi. chi-kvadrat, korelacni koeficient).

Konfirmaéni metody

Konfirmaéni metody neboli metody statistické indukce jsou statistickymi metodami
v nejvlastn&jSim smyslu slova, protoZe jsou urceny k testovéni tzv. statistickych hypotéz. Tyto
statistické hypotézy se tykaji nikoli vysledki (napf. rozdilli v primérnych hodnotich mezi
skupinami nebo vztahti mezi proménnymi) zjiSténych zdat vybérového souboru, ale

hypotetickych vysledkd v zdkladnim souboru (populaci).
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Jednd se tedy o testovdni statistickych hypotéz, které pouZivd indexy popisné statistiky
uréitym systematickym zpisobem, ktery vychdzi z matematické statistiky a teorie

pravdépodobnosti. Postup provadéni statistického testu je zhruba nésledujici:

1. V souvislosti s tim, co chceme zjistit, zformulujeme tzv. nulovou hypotézu (Hy), ktera se
tak jmenuje proto, Ze obvykle vyjadfuje nepfitomnost rozdilu mezi priméry skupin (tzn. m; —
my = 0), vztahu mezi proménnymi (tzn. korelace rxy = 0), vlivu proménné na jinou
proménnou apod. Potom zformulujeme tzv. alternativni hypotézu jako logickou negaci

hypotézy nulové (Hu).

Priklad:

H() HA

Primérné hodnoceni chovéani obsluhujiciho
personalu zdkazniky muzi a zakazniky
Zenami se neliS{

Priimérné hodnoceni chovéni obsluhujictho
personalu zakazniky muzi a zakazniky
Zenami se lis{

Neexistuje vztah mezi vékem a hodnocenim
spokojenosti s touto sluzbou

Existuje vztah mezi vékem a hodnocenim
spokojenosti s touto sluzbou

Alternativni hypotézy jsou v obou piikladech zformulovidny jako prosté negace hypotéz
nulovych. Jedna se o tzv. oboustranné alternativni hypotézy. Jinou moznost by piedstavovaly
tzv. jednostranné alternativni hypotézy, které by se tykaly konkrétniho sméru vztahu nebo

rozdilu. V prvnim piikladé by jednostranné alternativni hypotézy znély:

HA1: Pramérné hodnoceni chovéni obsluhujictho personalu je vyssi u zakaznikii muzi nez

u zdkaznikt Zen
nebo

HAZ2: Primérné hodnoceni chovéani obsluhujictho persondlu je vyssi u zakaznikll Zen nez

u zdkaznikii muZzi
Ve druhém piipad€ by jednostranné alternativni hypotézy vyjadfovaly smér vztahu:

HA1: Mezi vékem a hodnocenim spokojenosti s touto sluzbou existuje kladny vztah (tzn.

respondenti vys§§tho véku hodnoti spokojenost vyse nez respondenti nizStho véku)

nebo
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Hao: Mezi vékem a hodnocenim spokojenosti s touto sluzbou existuje zdporny vztah (tzn.

respondenti vyS§§tho véku hodnoti spokojenost niZe neZ respondenti nizsiho véku)

2. V druhém kroku se zvoli vhodny statisticky test. Jeho volba je zaloZena na formulaci Hp a
Ha. Napt. prvni piiklad by byl feSitelny pomoci t-testu (ktery je uren pro porovnini dvou
skupinovych primérd), zatimco druhy pomoci analyzy rozptylu (tzv. ANOVA, ktera
porovnava vice nez dva skupinové pruméry) nebo korelaéni analyzy (kterd zjistuje miru
tésnosti linedrniho vztahu dvou proménnych). Citované knihy obsahuji podrobnéjsi ndvody,

jak takové testy provadét (Hebdk a Hustopecky, 1987; Hendl, 2004; StatSoft, Inc., 2010).

Statistické testovani hypotéz se provadi tim zpisobem, Ze pro kazdy typ testu se vypocita tzv.
testovd statistika, kterd vyjadifuje miru kvantitativniho rozdilu mezi numerickym vycislenim
nulové hypotézy (Hp) a skute¢nym stavem vypoctenym na zakladé empirickych dat. Pokud
hodnota této testové statistiky pfesdhne urcitou kritickou hodnotu, rozdil mezi Hy a
skutecnosti je povaZovidn za takzvané statisticky vyznamny a zamitime platnost nulové

hypotézy. V takovém piipad¢ se prikldnime spiSe k alternativni hypotéze (Ha).

3. Ve tietim kroku se stanovi tzv. hladina vyznamnosti neboli hodnota alfa. Jednd se vlastn¢ o
podminénou pravdépodobnost toho, Ze chybné zamitneme Hy ve prospéch Ha za podminky,
Ze Hy ve skute¢nosti plati — laicky, ale trefné¢ tedy miiZzeme mluvit o riziku planého poplachu.
Na této hodnoté hladiny vyznamnosti zavis{ tzv. kritickd hodnota testové statistiky. Pokud je
testova statistika vypocétend v kroku 2 vyssi nez tato kritickd hodnota, je vysledek testu tzv.

statisticky vyznamny (viz dale).

Casto volena hodnota hladiny vyznamnosti je 0,05, tedy 5% riziko toho, Ze napf. prohlsime,
Ze se muZi a Zeny mezi sebou liSi v hodnoceni svoji spokojenosti s ur¢itym aspektem sluzby,
prestoZe to nenf pravda. Cim niZ§f hodnota je zvolena, tfm pifsn&jsi nebo opatrn&jsf ve svém
vyzkumu jsme. NejCastéji se voli hodnoty 0,05 (5%) nebo 0,01 (1%) — to jsou ale pouze

konvence, v zasadé nic nebrani zvolit hodnotu 0,08 (8%) nebo 0,10 (10%).

4. V poslednim kroku se vypoctena hodnota testového kritéria porovnd s kritickou hodnotou
pro dany test a zvolenou hladinu vyznamnosti. Pokud je hodnota testového kritéria vyssi nez
kritickd hodnota, je vysledek tohoto testu tzv. statisticky vyznamny a Hy je zamitnuta ve

prospéch Ha.
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Postup uvedeny v predchozich ctyfech bodech m4 spiSe didakticky charakter, protoZe vétSinu
krokt daného postupu provadi v soucasnosti jiZz statisticky software. Pokud ale tento postup
ovladame, jsme schopni provést libovolny statisticky test pouze na zakladé znalosti vzorct a

tabulek piislusnych kritickych hodnot pouze pomoci kalkula¢ky nebo tabulkového procesoru.

5.4.3.2 Piiklady statistickych testi

V nésledujici tabulce jsou uvedeny nékteré nejzdkladnéjsi statistické metody (statistické testy)
pouzivané k testovani statistickych hypotéz. Volba testu se li$i v zavislosti na typu dat a

otazce, kterou chceme pomoci testu vyfesit.

Typ dat Porovnavany Priklad fesené otdzky Statisticky test
ukazatel
diskrétni | Cetnosti (procenta) | Lisi se Cetnosti reklamaci chi-kvadrat
v jednotlivych oddélenich? (a dalst
neparametrické testy)
spojita Primér Je primérna doba trvani obsluhy t-test

ve dvou zafizenich stejna?

Rozptyl Kolisa hodnoceni spokojenosti analyza rozptylu
s rychlosti obsluhy dvou pobocek | (ANOVA)
stejné?

Lisi se hodnoceni spokojenosti ve
trech a vice pobockach?
Vztah Souvisi pocet ¢tenaiti v dané Korelace

pobocce s hodnocenim celkové
spokojenosti s poskytovanim
sluzby?

Do jaké miry?

regresni analyza

6. Prezentace vysledkii vyzkumu spokojenosti zakazniku

Nejcastéji uzivanym formatem odpovédi v dotaznicich spokojenosti zakaznikd jsou tzv.
Likertovy skaly. Data, kterd jejich prostfednictvim ziskdvame, jsou povazovana za data
intervalovd. Tento charakter dat umoZiuje vypocitat primérné skéry odpovédi na
jednotlivych Skélach a zjistit tim, jakd je centralni tendence odpovédi respondentli — zda
pfevazuje spokojenost ¢i nespokojenost a vjaké mife. Pomoci grafického zndzornéni
vysledkt miizeme ziskat profily, které jsou velmi ndzorné pro prezentaci vysledkd vyzkumu

jeho uzivatelim ¢i vefejnosti.
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Ukdézka profilu vytvofeného na zdkladé primérnych skort na $kéle 1 = velmi spokojen(a) aZ 5

= velmi nespokojen(a):

Prehlednost a srozumitelnost systému

tazeni knih v regalech

Cekaci doba na moZnost hled4ni
v katalogu

Rychlost vyzvedavani{ knih ze skladu

Rychlost zafazovani vracenych knih

Cekacf doba na internet E
i
|
|

1 2 3 4 5

Primérné skory celkové naznacuji, jaka je mira spokojenosti ¢i nespokojenosti zakaznikd
s jednotlivymi sledovanymi aspekty sluzeb, nenaznacuji vSak, jak moc jsou zakaznici ve svém
pohledu na kvalitu jednotlivych sledovanych aspekti sluzby jednotni (i kdyz uvedenou
skutecnost naznaCuje smérodatnd odchylka). UZite¢nym krokem je proto zpracovat také
tabulku cetnosti jednotlivych odpovédi, kterd naznaci, jakd je variabilita odpoveédi

Skéle, vyhneme se moznym zkreslenim v interpretacich vysledki.

Pokud byla napf. v dotazniku pouzita skdla 1-5, kde 1 = velmi spokojen(a), 2 = spise
spokojen(a), 3 = ani spokojen(a), ani nespokojen(a), tak napul, 4 = spiSe nespokojen(a) a
5 = velmi nespokojen(a), a primérny skor zkoumaného souboru zdkaznikl je 3, miZe to
vyvolat pfedstavu, Ze vétsina zdkazniki je spokojena tak napiil. RozloZeni ¢etnosti odpovédi
na dané skdle ale muze ukazat, Ze 50% respondenti je velmi spokojeno a 50% velmi
nespokojeno, nebo Ze na kazdém stupni Skédly odpovédélo 20% respondentt apod. Tim ovSem
ziskdvame zcela jinou informaci — odpovédi respondentl jsou velmi riiznorodé a jejich ndzor

na kvalitu sluzeb je tedy rozmanity.
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Tab. 4 RozloZeni etnosti odpovédi respondenti na skdle 1-5 (v %)

velmi spiSe tak spiSe velmi

spokojen(a) | spokojen(a) | napil | nespokojen(a) | nespokojen(a)
Piehlednost a
srozumitelnost 82,7 15,1 22 0,0 0.0
systému fazeni knih
v regédlech
Cekaci doba na
moznost hledani 71,5 25,0 3,5 0,0 0,0
v katalogu
Cekaci doba na 13,6 58,5 225 54 0.0
internet
Rychlost
vyzvedavani knih ze 0,0 10,1 66,5 21,6 1.8
skladu
RXChlo,St zatazovani 80.3 18.1 1.6 0.0 0.0
vracenych knih

Vyse popsany postup umoziuje zjistit, jakd je mira spokojenosti ¢i nespokojenosti
s jednotlivymi aspekty sluzeb a v jaké mife jsou zdkaznici ve svych nazorech jednotni (tj. jak
na tom organizace z hlediska spokojenosti svych zakazniku je). Popisné charakteristiky tak
vazbu o kvalité jejich sluzeb. V piipadé€, Ze by management organizace potieboval zjistit, co
na stran¢ zdkaznikli determinuje miru jejich spokojenosti, v ¢em se jednotlivé skupiny
zdkaznik 1i$1 apod., musely by byt provedeny detailn&j$i analyzy zaloZené na vyuZziti

konfirmacnich statistickych postupi.

Pokud management organizace cilené fidi kvalitu poskytovanych sluZeb a potiebuje udélat
kvalifikované rozhodnuti o tom, jakd opatfeni zvolit, aby postup zlepSovani sluZeb byl co
nejucinnéjsi a opatieni prinesla co nejvétsi efekt (ktery se projevi ve vzristu spokojenosti
zakaznikll), ma moznost vyuzit specifickych analyz, resp. specifickych nastroji ke stanoven{

priorit zlepSovani.

Predpokladem vyuziti téchto ndstroji je ovSem skutecnost, Ze management organizace
specifikoval tento svdj cil jiz v ptipravné fdzi vyzkumu a do dotazniku byly zatazeny
ptislusné otazky, zjistujici nejen spokojenost, ale také dulezitost jednotlivych aspektt kvality

sluzeb z pohledu zdkazniku.
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6.1 Nastroje pro stanoveni priorit zlepSovani

Gap analyza

Ziejmé nejjednoduss$im néstrojem ke stanoveni priorit zlepSovani je gap analyza (angl. gap

analysis, viz napt. Cook, 2004, Allen, 2004).

Nize je uveden hypoteticky piiklad vysledkti gap analyzy provedené vramci vyzkumu

spokojenosti zdkaznikil vefejnych knihoven. V dotazniku byli respondenti dotdzani jednak na

miru spokojenosti s jednotlivymi atributy sluzeb, jednak na miru ddleZitosti jednotlivych

atributti sluZeb (pro né osobng¢).

Ukaézka pfisluSnych ¢asti dotazniku:

MIRA SPOKOJENOSTI
Organizace a vykon ani
knihovnickych sluzeb velmi spise spokojen, spise velmi
spokojen | spokojen ani nespokojen | nespokojen
nespokojen
Prehlednost a
srozumitelnost systému
tazeni knih v regalech
Cekaci doba na moZnost
hledani v katalogu
Cekaci doba na internet
Rychlost vyzvedavan{ knih
ze skladu
MIRA DULEZITOSTI
Organizace a vykon ani
knihovnickych sluzeb velmi spiSe dulezité, spise Zcela
dilezité | dulezité ani nedulezité | nedilezité
nediilezité
Prehlednost a
srozumitelnost systému
fazeni knih v regalech
Cekaci doba na moZnost
hledani v katalogu
Cekaci doba na internet
Rychlost vyzvedavani
knih ze skladu

108




Mezera (gap) je rozdilem mezi primérnou spokojenosti zdkaznikll s danym atributem kvality
sluzby a primérnou duileZitosti, kterou atributu zdkaznici pfisuzuji. Vysledky gap analyzy

ukazuje ilustrativné tabulka 5.

Tab. 5 Gap analyza — duleZitost versus spokojenost

v e . rozdil

Polozka diilezitost (m spokojenost (m
(m) pokoj (m) (gap)

?rehlc/:dn(.)st a sro[zumltelnost systému 4 36 04
tazeni knih v regalech
Cekaci doba na moZnost hledani 30 3.5 +03
v katalogu
Cekaci doba na internet 3,8 2.5 -1,3
Rychlost vyzvedavani{ knih ze skladu 3,5 29 -0,6
Rychlost zatfazovani vracenych knih 3,5 34 -0,1

Pozn. m = primér , pouzita byla §kédla 1 — 5, kde 1 = malo dilezité a 5 = velmi dulezité, 1 = mélo spokojen/a a 5
= velmi spokojen/a

Velikost rozdilti ukazuje, u kterych atributl je nejveétsi rozdil mezi mirou dilezitosti a mirou
spokojenosti. ZlepSeni sluzeb u téch atributt, kde byly shleddny vysoké zdporné rozdily, by

mélo byt pro management prioritou™.

Dvourozmérné matice

Pii vyuziti vicerozmérnych statistickych metod (napf. mnohonasobné regresni analyzy nebo
mnohorozmérného $kalovani, viz napf. Hebdk, Hustopecky, 1987; Hendl, 2004; StatSoft,
2010) lze ovSem ziskat jesté ,elegantnéjsi“ a ucinngj$i informaci pro stanoveni priorit
zlepSovani sluzeb, a to v podobé dvourozmérné matice (v zahrani¢ni literatute viz napf. ,,four-
box matrix, four-box decision model* — Cook, 2004, ,,competitive quadrant chart“ — Vavra,

1997; ,.key-driver analysis* — Allen, 2004).

Pomoci vyse zminénych vicerozmérnych metod Ize identifikovat spolecné rozloZeni dvou (a
vice) proménnych a dospét k rozloZeni jednotlivych posuzovanych atributi sluzby do Etyf
kvadranti, které jsou definovany dvéma dimenzemi. Takovymi dimenzemi mohou byt napf.

mira spokojenosti a mira dulezitosti (viz napt. Vavra, 1997 ¢i Allen, 2004) nebo mira

0 Princip je stejny jako u metody SERVQUAL, kde se oviem zji§tuje rozdil mezi ofekdvanou kvalitou a
vnimanou kvalitou (viz kap. 3.2.3).
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dulezitosti a snadnost implementace (Cook, 2004) apod. Vysledkem je jednoduchd matice o

Ctyfech kvadrantech, jejiZ osy predstavuji bipolarni dimenze.

NiZe prezentovand hypotetickd matice (obr. 5) vychdzi z vysledkii dotazovani Ctendft
vefejnych knihoven zameéteného na zjiSténi miry spokojenosti s jednotlivymi aspekty sluZeb
knihovny a miry dulezitosti jednotlivych aspekti sluZzeb knihovny (viz ukazka dotazniku
vyse). Pokud organizace skute¢né naslouchd potiebam zakazniki, nejvétsi prioritu maji ziskat
ty atributy, se kterymi jsou zdkaznici mdlo spokojeni a které jsou pro né pfitom duleZité
(Vavra, 1997). Matice tedy naznacuje, Ze prioritnimi aspekty sluZzeb, na které by se vedeni
dané konkrétni hypotetické knihovny mélo zaméfit, jsou zabezpeceni vétSitho vybéru

Casopistl, populdrné nau¢nych knih a zvysenf vstiicnosti pracovnikii knihovny.

Obr. 5 Matice dilezitost/ spokojenost

velkd . L Dostateény vybér beletrie ®
o Dostatecné mnozstvi o .
g p Otviraci doba knihovny
potadanych vystav,
hudebnich akci Poloha °
(dostupnost)
o Dostatecné knihovny
mnozstvi CD
s hudbou
spokojenost
zékaznika
o Cekaci doba na vefejny
internet e Dostatecny
vybeér Casopist
Ochota zaméstnancti e
diskutovat s klienty Dostateény vybér
o0 obsahu knih populérné nauénych knih @
Vstiicnost zaméstnancti ®
mald e Dostupnost obcéerstveni knihovny

mald velka

dulezitost pro
zakaznika

Vyuziti vySe popsanych nastroju ke stanovovani priorit je obzvlasté ve vetejném sektoru
velmi uZite¢né, nebot’ ze strany regulatornich organt i ob¢anui existuje na jedné strané tlak na
zvySovani kvality vefejnych sluZeb, na stran¢ druhé tlak na hospoddrné vyuZivani vefejnych
prostfedki. Ziskani informaci, které pomohou managementu organizaci vefejného sektoru
cilené stanovit priority zaloZzené na vySe uvedenych tvahich, napomahaji obojimu. Jejich

vyuzivani v organizacich vetejného sektoru je proto velmi aktudlni.
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