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Uvod
»Quo vadis? Cui prodest? Status que®aji se mnozi, fedevsim pak ti,
jejichz ukolem jeridit organizaci — a nikoli organizaci ledajakoupr# or-
ganizaci statni anebo #&gné spravy. Je to lehké, anebbkie?Ridi se tako-
va organizace statni aneborej@é spravy snadno, protoze existuje spousta
legislativy, kteraika, jak se to madkat? Anebo je to naopakiké, protoze
prostedi svazané reglementy neumoje pouZziti standardnich nastroj

fizeni znamych z koménmi sféry? Mnoho otazek, mnoho odpdv ...

Cilem této prace je v jeji teoretickésti popsat moznosti aplikace pro-
cesniho fistupu kiizeni organizace statni anebdejeé spravy, moznosti
uplatreni metody Balanced Scorecardéelito organizacich, zavedeni moti-
vaénich nastraj do Zivota zmitnych instituci a jejich propojeni se systé-
mem hodnoceni a odifiovani.

7 v Z

V aplikatni ¢asti prace je fedstaveno zavedeni popsané teorie do praxe
skut&né organizace, #éstského iadu nésta Moravska fiebova. Na rést-
ském idtadu v Moravské fiebové se projektoviézeni zavadi v ramci projek-
tu podporovaneho prasdnictvim finagni podpory z progedki Evropské
unie a rozp&tu Ceské republiky.

V prostedi statni a uejné spravy dnes existuji vyrazné tendence zava-
dét ,trzni* nastroje daizeni organizaci zivodu efektivni reakce na zmy
prostedi a dale zi/odu vyhovni poptavky veéejnosti, zprosedkovart
voli¢a, kteri svymi hlasy voli ty, kdoZiizuji anebaridi trady statni a vej-
né spravy. Optimalizmi snahy, které vedou k rozvijeni sluzeb klient ke
vstiicnosti Wici jejich pozadavikm a k uspokojovani jejich rostoucich po-
tieb, jsou v dnesni débvelmi rozsahlé, a iZeme se s nimi setkat v mnoha
institucich statni a wejné spravy. Systém organizace prateegni organi-
zainich proces a schopnost a moznosefit jejich vykonnost je i ve statni
a veejné sprav cestou k fungujicim institucim, kvalitnim sluzb@nspoko-

jenym klientim.

Tak jako v komemi sfée, jsou i v podminkach statni argmé spravy

klicovym cinitelem produktivity, vykonnosti a kvality orgariee lidé. Pro
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organizace statni a ¥gné spravy je velmiidezitd schopnost ziskat a udr-
Zet si schopné a kvalifikované zé&imance, na jejichZ pracovni vykon ma
zasadni vliv motivace, vychazejici z hodnotovéhstitiku zantstnance a

kultury organizace.

V prvni kapitoleseznamujicten&e s organizaci statni aregné spravy,
s jejimi funkcemi a poslanim, jmenayvipak funkcemi a poslaniméstskeé-
ho (tadu.Cten& se dozvi o @ivodech pro zlepSovani fungovani organizaci
statni a véejné spravy, o politickych a spénskych pozadavcich, a nako-
nec o principech motivace, hodnoceni a étlovani v podminkach wejné

spravy.

Ve druhé kapitolese \&nuji teorii procesnihdizeni.Cten& se dozvi vie
0 procesu jako takovém, seznami se s procesni mepudelem organiza-
ce a s metodikou hodnoceni pragegwedomi si, jak se projevuje procesni
piistuptizeni organizace ve vztahu k metd®hlanced Scorecard.

Ve treti kapitolepopisuji metodu Balanced Scorecard agsjfi perspek-
tivy, které jsou zavedeny do vSech urofimeni organizace. Metoda BSC je
pievodni platformou vize a strategie organizace dtiteinych cili. Per-
spektivy BSC jsoutyti: finanéni, zakaznicka, procesni a perspekti¢ani
se a fistu (rozvojova). Vdchto ¢tyrech perspektivach se sleduji &hpro-

cesni ukazatele.

Ctvrta kapitola predstavujestyii teorie motivace, Maslowovu, Alderfe-
rovu, Herzbergovu a Vroomovu. Uplétn tchto teorii v organizaci duje
motivani nastroje, jeZ jsou pouZzivany v praxi, a poskytzgklad, v jehoz
ramci jsou voleny optimalni nastroje motivace Zamand. UZité nastroje
maji pro motivované zagstnance zasadni vyznarti podnoceni jejich vy-

konu a nasledném odititovani za vykonanou préaci.

Pat4 kapitolahovai o vzajemném vztahu procesnitipeni a Balanced
Scorecard k hodnoceni a ogifovani. Teprve propojeni procesnitiaeni
se systémem hodnoceni a aghovani vytvdi Gcinny nastroj pro podporu
vykonu a kvality prace. Vyrazna motivovanost Zatnan@ zajisti kvalitni
fungovani organizace vedouci k dosazeni strategitkgili organizace.



&4

Kapitola pojednava také ibzeni prostednictvim osobnich dila o kompe-
tentnim modelu zagstnance. Dozvime se, jak lze hodnotit a étiovat

podle dosahovaného vykonu a kompetenci.

Sesta kapitolase ¥nuje popisu konkrétniho projektu realizovaného na
Méstském adu Moravska fiebova. Krom jiného se v této kapitoléeg-
stavi i neésto Moravska febova a jeho #stsky (ad, jenz slouZi jehtizeni
a spray; ¢tend se seznami se strukturotadu a s jeho poslanim a vizemi,
jakoz i strategickymi cili. V dalStasti se dozvime, jakymi metodami se
provadi motivace, hodnoceni a ao@favani v podminkachipd realizaci
projektu. V poslednéésti jefeSen samotny fib¢h projektu zavedeni pro-
cesnihorizeni do wadu, rezim hodnoceni vykonu, vznik generickych kom-
petergnich model s vazbou na hodnoceni vykonu a @dovani zanist-

nana.



1 Organizace véejné spravy — funkce néstského

uradu

1.1 Organizace statni a vigjné spravy
1.1.1 Charakteristika statni a ¥ejné spravy

Organizace statni a ¥&gné spravy jsou wejré prosgsSnymi organiza-
cemi, jejichz poslanim &innosti je poskytovat sluzby kejnosti. Nejsou
Ziizeny za Gelem generovani zisku, nybrz z#&elem zaji&ni obecného
spole&enského blaha. Na zakkadeto skuténosti jsou jejich finaéni pro-
sttedky omezené, o jejich vysi rozhoduje vyhréadiat. VSechnyginnosti a
postupy &chto instituci jsou vyznangnovlivnény politikou a podléhaji za-
konaim, vladnim n&zenim a dalSim vyhlaskam rféaénych orgain Tyto
instituce maji tedy jen velmi maly prostor pro wtdsozhodovani. VeSkera
¢innost podléha povinnym schvalovacim procedurampjaji své zakonné
Ihaty, které jsou zdlouhavé a neumnoZzuji rychlou reakczneénu aktual-

nich podminek.

V organizacich statni a ¥&gné spravy jsou zavedeny exakirymezene
sluzebni vztahy, ndttenost a padzenost. Kazdy za#éstnanec maigsre
definované pracovni misto, definovanou odfsmost a stanovenou rozho-
dovaci pravomoc. Pouze vedouci pozice faléch se podileji na rozhodo-
vacich procesech. Podle Peckové, Pilného a Jetmauatyto organizace
zaloZzeny na tradhich byrokratickych prvcich, jako jsou zdkonnosgvyr
delnost, dinnost diky @lb¢ prace, spolehlivost, rychlost, jasnost, preciz-
nost, hierarchickéizeni, gesna pravidla a regulativy. Uvhigchto organi-
zaci se jedna a rozhoduje vyhradra zaklad obecnych a neosobnich pra-
videl (takhle to v praxi sice mnohdy nefunguje,mé¥ problematika ko-
rupce a klientelismu neniigdnmétem této prace). Od zastnané se pak

vyZaduji disciplina, spolehlivost a loajalita (Pe&pPilny, Jetmar 2005).

Garantem funkce statniegné spravy je Ministerstvo vnit@R, které je

zodpowdné zafizeni aktivit statni a wejné spravy a ve spolupraci s jinymi

10



resortnimi ministerstvy uvadi do souladu vztazregidlativu; roviz odpo-
vida zacinnosti zajigujici reformni procesy. Ostatni ministerstva jsab-s
jekty, které roveiz maji vliv na véejnou spravu v jssobnosti svych kompe-
tenci a odbornych zaiteni, jelikoz misobi vertikald@ na Uzem& samo-

spravné celky (kraje), jez jsou n&Si slozkou viejné spravyCR.

Organy véejné spravy maji za ukdidit a spravovat oblast i&ného
sektoru.Cinnosti orgal veejné spravy probihaji jako vykon decentralizo-
vané spravy (vlady),ipnémz samotny vykon této spravy vede ve vertikal-
nim snéru od centra moci sénem doti, tedy od #kterého z ugednich
spravnich tadi smérem k mistni samosprévDalsi formou decentralizova-
né spravy je fenos rozhodujicich pravomoci na nizsi spravni ¢edidyjsou
blize olanim (typicky magistraty statutarnichést, mestské wady, obecni

Ufady a dady nestskychcéasti).
1.1.2 Poslani a funkce #stského uadu

Obecni¢i mestsky (ad, jimZz se budeme v této praci zabyvdipgdre
magistrat mista, je kontaktnim mistem &ma s veejnou spravou. DalSi
instituci verejné spravy, wenou pro zajigni agend séfenych v tomto f-
padé krajom, jsou krajské ¥ady. Krajské tady nejsou fednmetem nasSeho
zajmu, nicméa vycet vaejnospravnich instituci by bez nich nebyl Uplny.
Oba tyto prvky veéejné spravy (obecni a krajskéady) jsou spojovacimi

¢lanky mezi obanem a tednictvem.

Poslanim v3ech #stskych tiadi v CR je byt organem iista, ktery pini
ukoly na Useku samostatnéspbnosti, které mu ulozi zastupitelstvo a rada
meésta a zarouie vykonava penesenou ysobnost ve &cech, které stanovi
zvlastni zakony, dalefipravuje podklady pro rozhodovani volenych origan
mésta, realizuje ukoly uloZzené volenymi organy a uladu s pislusnymi
pravnimi gredpisy a pokyny natzenych orgam statni spravy rozhoduje o
pravech, pravem chrénych zajmech anebo povinnostech fyzickych i prav-
nickych osob v ramci vykonutenesené isobnosti. Obechvzato plini

mestsky ad ukoly v oblasti samostatnégmbnosti obce a Ukoly ¥gnese-
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né pisobnosti podle zvlaStniho zédkona. Péely této prace jsem zvolil jako
model Mestsky tad Moravska febova.

V oblasti samostatnéipobnosti Mstského tadu Moravska fiebova pl-
ni ukoly, které mu ulozilo ¥stské zastupitelstvo aneba:stska rada a po-
maha vybolm zastupitelstva a komisim rady v jejiéinnosti, a sice v sou-
ladu s jednacimiady €chto orgaf, dale provadfizeni o pravech a povin-
nostech fyzickych a pravnickych osob vécech séfenych v samostatné
pusobnosti k rozhodovani ¢stu, pokud neniislusny jiny organ ista. V
oblasti fenesené sobnosti obce vykonava ddtsky Gad Moravska fe-
bova statni spravu v zakladnim rozsahu s vyjimkéi, \které paf do pi-
sobnosti jiného organudsta v rozsahu p&veného obecnihoradu a v roz-
sahu obecnihofadu obce s roz&nou misobnosti (Organizai rad Mest-
ského tiadu Moravska fiebové 2013).

1.2 Urad — Wc verejna
1.2.1 Véejna sprava jako sluzba yejnosti

Pri podrobrgjSim pohledu do interiéru y&iné spravy mizeme zjistit, ze
decentralizovana slozka tegné spravy reprezentuje subsystémeéma se
odehrava vzajemna interakcegedniki a klienti verejné spravy. Z dvodu
vnimani véejné spravy jako sluzby pro #gnost je dano, Ze ¢an pro-
strednictvim svych d&ovych odvod tuto sluzbu plati aié@dnik prosted-
nictvim takto ziskanych fin&nich prostedki odborré poskytuje zakonem
nominované druhy sluzeb. Vykon povolaniejeé sluzby jako sluzby oby-

vatelstvu by nil byt pro kazdéhoi@dnika krédem.

Ulohu byrokracie ve spoteosti a projevy jejiho chovani popisuje Max
Weber, kterytika, Ze byrokracie odvozuje svoji legitimitu z moijpu legal-
niho panstvi, v &mz pravidla a normy duji kompetentni osoby anebo or-
ganizované skupiny, tedy politické strany. Vlagtndstatowinnosti byro-
kracie je tvorba obecnych polywedoucich k typizovanémi@Seni, pipa-
dy nejsoureSeny jednotli¥r, nybrz jsou za timtodglem vydavany simnice
(Weber 1997).
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Takto stanovena pravidla maji obecnou platnostsaweysak za vSech
okolnosti uéovana volenymi zastupci lidu. ékteré byrokratické normy
jsou spolénosti vnuceny, jsou dany direkti&ra oldané nemaji moznost je
ovlivnit, ptipadré nerespektovat. Existence takovych pravidel je vielz@a
na politické moci, neltbtato pravidla se tykaji administrativni spravykasi
liv politickych progranii politickych stran v systému zastupitelské demo-

kracie.

Weber uvadi, ze za byrokratickymi institucemi mnplstbji finartni a
politické lobby, byrokracie se tak stava efektivnimcenskym nastrojem v
rukou €ch, kdo ji disponuji a ovladaji (Weber 1997). Kelierdi, Ze byro-
kraté jsouwcasto odninovani i za zbyteneé ¢innosti, jez mohou byt v kotie
ném disledku i Skodlivé (Keller 2007). dg¢lové jednani byrokracie jde
mnohdy na vrub konkrétni objednavce zajmovych skuplaty vysoce po-
stavenych tednika byvaji mnohdy neadekvatnéiné gijmové hladig ve
spole&nosti. Takto uplatovana praxe v odétovanicasto vede k zavaakn
vlivnych byrokrafi vaci donatofim, a ovliviiuje jejich postupy a rozhodo-
vani, coz vede k pokim o zneuzivani byrokracie ze strany vlivnych osob a

organizaci.
1.2.2 Spoléensko-politické imperativy pro zlepSeni sluzeljejeé spravy

V piredchazejicim odstavci bylaiegna sprava vyloZzena jako sluzba ve-
fejnosti. Podstata sluzby iegnosti vSak neni jedinym specifikem, jez musi
Grad veéejné spravy p vykonu svécinnosti respektovat. Kro#njiného je
tteba uplatovat institut dobré spravy. Samotny vykon dobré&sgprje za-
kodovan v ustanovenich spravnitému, je pravé zavazny. | pes tuto za-
vaznost vSak panuje nejednotnost vykilah téma vykonu dobré spravy, a
vedouci jednotlivych iadi k této problematiceffstupuji iizné. Spol€en-
skym i politickym poZzadavkem &igazem zarovieje takova sluzba vejné
spravy, ktera finese klienim, v tomto pipact obéanim, a tedy vlasth
volicim, maximalni uzitek, to znamena minimurfelazek ve viizovani
agend, které \ejna sprava zajisije. Politicka reprezentace statu i obci se

snazi o takovy vykon funkci statni aremé spravy, ktery povede ke spoko-

13



jenosti voltské obce, @ uz se jednd o zjednoduSovani administrativnich
ukoni, snizovani p&tu agend anebo o krat&sovy interval viizeni poda-
ni, dostupnost fadi, komfort prostedi apod. Spolehliva a dobra funkce
statni a viejné spravy mze Finést cenné valské hlasy fi volbach do

zastupitelskych orgdintém, ktei se o jeji dobry chod a fungovani zaslouzi.

Jednou z cest, jakiiplizit vykon veejné spravy otamim, je zavedeni
procesniho fistupu dofizeni Fadi verejné spravy. Procesrtizeni ma
obecrt za ukol zjednodusit organizaci prace. Tato skuist se musi proje-
vit smerem ke klientovi, v tomtoifjpact k obtanovi. Procesniifstup insti-
tuce se projevi prozakaznickou orientaci.c@iovi, jako klientovi éadu,
nezalezi na skutaosti, jestli Gad je anebo neni procesorientovan, otan
pouze vyzaduje, aby byla uspokojena jehaglmd. V rdmci viejné spravy
je klient do utité miry definovan jen vagn Grednici o #m nemaji kon-
krétni gredstavu; styk s klienty se v Zargonuejaé spravy nazyva styk se
stranami. Klient (oBan) navic neplati za poskytované sluzbyno, nybrz
prostednictvim dani, vyjma spravnich poplatkybiranych okamzé pri
poskytnuti spravniho Ukonu. Avsak i tyto poplatlpy uteny pevnymi
sazbami. Samotn&ady pak maji pdéleny rozp@et a jsou si #¥domy sku-
tecnosti, Ze je pro &izavazny a ndgkrctitelny. Jejich akolem je mimo jiné

alokované progedky ve stanoveném obdobiceypat.

Jinou \&ci je skutény vykon organizace aréidnika. Hlavni rozdil mezi
firmami a institucemi viejné spravy tkvi pravv podavaném vykonu. Na
rozdil od kometni sféry neni v podminkach iegné spravy branietel na
tlak trhu a tlak zadkaznika na instituci. Tlak, kt¢e na dady vyvijen, neni
definovan konkrétnim zajmem jednotlivce, jecawan celospokEenskym
zdjmem a prosazovan politickou strukturou. Za t@keiuace nedochazi k
naplréni zakladniho principu konkuréniho prostedi, ¢ili k zakaznické
orientaci. S tim souvisi i rychlost reakci naéay na trhu a s ni souvisejici
Gprava procas Zmeny ve veéejné sprav probihaji pomalu, a je rova
otazkou, zda jsou aktivity vejné spravy vzdy efektivnRedenim tohoto
problémy je zavést principy procesnitipeni i do spravy wejnych institu-

ci, definovatiidici procesy a iid¢lit zodpowdnosti za 8 a nasledé tyto
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procesy optimalizovat. V podminkachiemé spravy se nejednd o lehky
ukol, akoli v dnesni dob se jedna o trend, a mnohtadi se do zavéashi

procesnihdizeni pustilo.

1.2.3 Principy motivace, hodnoceni a oditovani v podminkach vejnée

spravy

Jak jiz bylofeteno, véejné sprava ma jasno, co se financetyCestou
ke kvalitnimu vykonu viejné spravy je zavedeni takového pracovniho pro-
stredi, v mZ budou stanoveny zakladni teze a principy vykoaigjné
spravy. Zavedeni principprocesnihdizeni a samotného procesnitibeni
ve veaejné sprav je vhodnym prosedkem k dosazZeni tohoto cile. Ob&cn
vzato je véejna sprava ,podnik” jako kazdy jiny. Musi se choetektivre s
cilem naplnit své zakladni funkce, nikoliv na&mé zagZovat své okoli. Z
tohoto divodu je zavedeni procesniki@aeni do Zivota statospravnich a ve-

fejnospravnich instituci opodstaire.

Jako klg€ovy problém se ip samotné implementaci procesnibi@aeni
ukazujecasto ani ne tak neschopnosadu véejné spravy praxi procesniho
fizeni gijmout, jako spiSe dogmatickyiptup Gadu k samotnému vykonu
funkce, pro Bz je jako instituce u@jné spravy fizen. Tato rigidita se obje-
vuje i proto, Ze vSechny instituce tenduji k sébegiovani, k permanent-
nimu potvrzovani vlastni funkce a&alnosti, k rivali¢ ve vztahu k jinym
orgarim statni a viejné spravy. JednimieSeni tohoto problému je zave-
deni princigi motivace, hodnoceni a odiovani v podminkachiédi ve-
fejné spravy tak, aby zastnanci échto Gadi byli motivovani nejen
k posilovani institucionalni povahyadu, nybrz i k permanentnimu zlepso-
vani a zkvalitovani vlastniho vykonu v ramci poskytovani sluzeertim-
ob¢amim. Nasledujici kapitoly jsou zasifeny na popis aplikacédhto prin-

cipt do prostedi a praxe ¥ejné spravy.
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2 Procesniiizeni v organizaci véejné spravy

2.1 Procesyizeni v organizaci véejné spravy

2.1.1 Procesy v organizaci — definice a charaktékia

Termin proces prochazi z latinského slova proceskles o tvar slovesa
procedere ve vyznamu postupovat, vyvijet se. Prpopsuje postup, jak se
néco cla, je to prvek dynamicky. Pod pojmgmoces obechchapeme po-
stupny, @elow zaméreny j, konani anebo zému, gicemz zarove obsa-
huje ¢asovou a obsahovou posloupnost taepisovaného systému. Oproti
tomu nahodilé anebo chaotickéndl nelze oznéit jako proces.

Pti tizeni organizaci vSech typse doportuje pouzivat rozhodovacich
nastrofi, které se nazyvajiidici procesy. Jedna se o ucelené rozhodovaci
(vykonné) bloky, které maji svoji nez&nitelnou charakteristiku, kterou je
kazdy proces definovan.

Jedna z pouzivanych definic procesu uvadi, Ze prigcpo krocich uspo-
fadana mnoZzina titych aktivit, které ve vysledkuimaseji gidanou hod-
notu. Plati, Ze kazdy proces musi mit svého vlkafrdale mé své vstupy na
zatatku procesu a musi mit vystupy na svém konci. Bgkaces neobsahu-
je rekterou z uvedenych komponent, neni procesem. Uvedtsiinice
v sol®¥ obsahuje stleni, Ze proces obsahujéegnou posloupnost aktivit,
které jsou vykonavany za sebou tak, aby bylo dosazde. P#adi jednot-
livych aktivit nelze mezi sebou za&mit. Cilem niZze byt napiklad up&eni
babovky. Prvni aktivitou (vstupem) musi byfgrava surovin, posledni ak-

tivitou tepeln& aprava. Obraceni &m procesu &ini aktivitu nesmysinou.

Proces musi mit definovanou zodpdrou osobu. Neni nezbytné, aby
zodpowdna osoba aktivity procesiimo vykonavala (je mozna i koopera-
ce), musi vSak zodpovidat za celkovy vysledek moc®) popisovaného
procesu up&eni babovky bychom jako zodpsnou osobu mohli dit na-
piiklad vedouciho cuki@, pgicemz kooperaci budou obstaravat pomocné

sily. Typicky se v tomto ohledu projevuje jakakoliyroba, jez je organizo-
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vana prosednictvim velkého p#iu profesi — nafiklad zodpo¥dnost stav-
byvedouciho za vysledek procesu vystavby, &a astupuji desitkyeme-
slnych profesi &hem celé stavby. Definovanym vystupem procesteipie

babovky je samotny hotovy vyrobek — babovka.

Laicky feceno, proces je svého druhu kuilteg manual, recept a ndvod k
obsluze, ktery popisuje, jak postupovat za pomanikkétnich krok ke
konkrétnimu cili. UZivatel procesu, ktery postupaold, nemusi procesni
popis v psané fortnpouzivat, kdo postup neznajibe postupovatigsré
podle rgho.

Proces rovée definuje vstupy. Virznych gipadech mohowinito vstu-
py byt organizéni dokumenty, suroviny, polotovary, stroje, nasrdymo-
ty, patenty, licence, vysledkyégtecko-vyzkumnych ukdl dale zviata, i
lidé.

Kazdy proces ma svoji topologii, Ize si jejedstavit jako itinerd trasu
zaznamenanou do mapy. Proces ¢g Htery za&ina v konkrétnim misf
pies dalsi, fesré definované, misto prochazi a v konkrétnim #kstnci —
ma tedy pesnou trajektorii, maipsny cil. Na z&tku procesu stojiipdpo-
klad (zacileni procesu), na konci procesu stojledek. Proces v tomto po-
jeti je transakci, postupem — proceduréiggnym d@jem, jenZ ma sveho

autora (zadavatele) a svého klienta (sgiatele).

Samotnych procésje velké mnozstvi. Rozeznavame procesy chemické,
matematické, procesy pravegislativni, spoléensko-socialni, procesy
vyrobni, technologické, procesy mirové, vojenskésmirné, procesy vy-
chovné, politické, vz&lavaci, evoldni i revolwni, procesy lekaké, pato-
logické, psychologické; dale jsou znamy procesyikiz@ zaniku, zrozeni a
zaniku. Procesy jsou vratné, jakoZ i nevratné ngaié a opakované, zrov-
na tak neopakovatelné. Pro gty této prace se budeme zabykidfcimi
procesy organizace, tedy procesy, jeZ se uplammstitucich véejné spravy,
konkrétre v fizeni néstského tadu. Jedna se o procesy, které ve své kazdo-

denni¢innosti pouzivaji tisice firem a organizaci po oel&&té, o procesy,
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které remenou vstuf na vystupy vytvéeji pridanou hodnotu aimaseji

novou kvalitu.

Vygenerovat pesnou definici procesu neni Uplfednoduché, préavpro
mnozZstvi tyfi proces uvedenych v fedchozim odstavci. Procesy se zaby-
va mnoho autdr v riznych kontextech, existuje mnoho pojeti procesniho
fizeni. Existuje i vicero pojeti prodeslako z&kladni definice se da deb
pouzit vyklad oborové normy, ktera pojima procds jgsoubor vzajemi
souvisejicich nebo vzajerpasobicichéinnosti, ktery pemenuje vstupy na
vystupy* (CSN EN ISO 9000:2000). Takova definice procesugt jires-
na, pro nasSedely vSak poskud lakonicka. Neobsahuje ve svém konstato-

vani ty aspekty procesu, které nas zajimaiji.

Velmi trefré definoval proces VéaclaRepa, kteryiika, ze ,podnikovy
proces je souhrnendinnosti, transformujicich souhrn vstuglo souhrnu
vystupa (zboZi nebo sluzeb) pro jiné lidi nebo procesyAieajice k tomu
lidi a nastroje* Repa 2007, s. 15). AutioFiala a Ministr také vystizhdefi-
nuji proces, kdy#ikaji, Zze ,proces je logicky nebo chronologickyaseny
souborcinnosti s definovanymi vstupy a vystupy, které @&#yi ucelenou
hodnotu pro zakaznika procesu” (Fiala, Ministr 200351). Panové Ham-
mer a Champy definuji, Ze ,proces je soutionosti, ktery vyZzaduje jeden
nebo vice druln vstupi a tvai vystup, ktery ma pro zakaznika hodnotu®
(Hammer, Champy 2000, str. 40), Davenport a Shaktyvadji, ze ,pro-
ces je soubor logicky souvisejicich uloh vykonawdngak, aby bylo dosa-
Zeno zZadouciho vysledku* (Davenport, Short 199R7A. Krong téchto
definici existuje je$t mnoho dalSich, Ize vSak konstatovat, Ze jinymv\slo
fikaji totéz. Procesy Ize dibgraficky znazornit. Grafické zobrazeni proce-
si je nezbytné pro tvorbu procesni mapy organizaeené$ledujici strance
je uvedeno schéma procesu se vSemi procesnimi pakkyak jej chapeme

jako uceleny systém.
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Vstup procesu Vystup procesu

J J

ZADAVATEL |—>| PROCES l—bl KLIENT

zpétna vazba

body méreni I

A

Obrazek 2.1 Schéma procesu (vghodleRepy 2007, s. 15)

Aby byl proces skutaym procesem, musi sjglvat ucité charakteristi-

Ky a kritéria:

1.
2.
3.

ma vstup a dodavatele natatku a zédkaznika a vystup na konci;
uskutenuje se opakovana v definovanych fazich;

pomoci dekompozice jej Ize rozlozit na podproceggdaotlivé ak-
tivity;

vystupy a vysledky Izeipdem definovat;

5. ma linearni a logickou posloupnost kiiok

6.

je funkené zavisly na vnitnich procedurach organizace a zdrojich.

K dalSim kltovym charakteristikdm pit

1.
2.

navrh procesu — tuje, jakym zfisobem se ma proces uskini;
majitel (vlastnik) procesu — je zodgmny za samotny proces a jeho
vysledek;

vykonavatel (realizator) procesu — zodpdwa osoba, ktera vykona-
va samotny proces za vyuziti svych kompetenci (ngkatel nize
byt totozny s vlastnikem procesu);

dophikova infrastruktura — podjpna manazerska a inforgrd struk-
tura,;

procesni metriky — #fitka, jejichz prosednictvim se sleduje

v presre stanovenych bodech vykonnost procesu.

2.1.2 Procesy élenéni

Procesy Iz&lenit podle ¥tSiho p@tu metod. Ped zvolenim vhodné me-

tody, jez bude pouzita #enéni proced, je poteba brat v Uvahu piaby

organizace a zaroiekonkrétni @el ¢lenéni, kvali némuz selenéni proces
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provadi. Za zakladni (v praxi estji pouzivanéXleneéni proced povazu-
jemeclergni procegé podle jejich dlezitosti, a sice na procesy hlavfigici
a podmirné. Kazdy typ procesu@dstavuje specialni kategorii proéegyto

kategorie ozn&uji vyznamnost a @eni procesu ve spaleosti.

Hlavni procesy:procesy, které sami o sblprodukuji skuténou hodnotu
ve forme produktu (vyrobku) anebo poskytované sluzby; wysta jsou
skute&né produkty, které Ize fingné ocenit, tudiZ jsou na jeho konci ,peni-
ze"; jsou to procesy, kter&imo sn&iuji k vlastni realizaci poslani organi-
zace. Jsou pro organizaciddivé. Tyto procesy jsou prvni, které jsou v or-
ganizaci mapovany. Klade se namejwtsi diraz, nebé jdou to pra¥ tyto
procesy, které tvd zisk (v gipad méstského tadu nejde pochopiteino
zisk, nybrz o zaji$ni nosnych funkci tadu). V podminkach #stského
Ufadu je hlavnim procesem régad proces SU P 035 Vydani tzemniho
planu (Rilohac. 1).

Ridici procesyprocesy, které zabezpgi aktivity organizace nezbytné pro
jeji chod, nejsou vSak sdassti hlavnich procés Tyto procesy vytvieji
uceleny systém procisizeni, staraji se o hladky fu¥rki chod organizace.
Samotné&idici procesy nejnaseji organizaci zadny ziskiilademiidici-

ho procesu je planovani, vytehi strategie, atd. Tyto procesy jsou v orga-
nizaci mapovany jako posledni.albdem je, Ze jsou uskuigovany ma-
nagementem organizace a neprodukuji hlgmosti organizace — tedy ty
¢innosti, za delem jejichZ zaji&ni je organizaceiizena. V podminkach
mestského tadu jefidicim procesem naixlad proces Strategickézeni

meésta (Rilohac. 2).

Podpirné procesyprocesy, které zabezpgi produkty a sluzby pro zakaz-
niky anebo poskytuji podporu hlavnim praeesorganizace a podporuji
spravnou funkci jinych procésPodpirné procesy pétrovréz k procesém,

jez nevytvéeji zadny pimy zisk ani nosnou agendu. Pro organizaci jsou
vSak nezbytné, p@wadz hlavni procesy by byly bez pddpych proces
nefunkni. Podfirné procesy totiz podporuji a spoluvyitep prostedi pro
aspeSnou realizaci hlavnich prodesikladem podprnych proces je na-
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piiklad nakup materialdjzeni vnitni dokumentace aj. Podlmé procesy se
mapuji jako druhé, hned po zmapovani hlavnich odeodmirné procesy
maji nezamnitelny, charakteristicky rys — jsou stejné proocebrganizaci,
oproti hlavnim proceds které jsou jedinmé. V podminkach gstskeho ia-
du je podprnym procesem ndjklad proces OVV_A 110 Centrélni poda-

telna adu a spisova sluzbai{l®hac. 3).

Popsan&ileréni procef je v podminkach gstského tadu metodicky
optimalni, v praxi dote vyuZzitelné a fundni, v podminkach organizace
vefejné spravy v podstafediné mozné. Jinéleneni, nagiklad podle cha-
rakteruc¢innosti procesu, neni preSeny typ organizace vhodny, ateliny.

2.1.3 Organizace a jeji procesni model

Procesy v organizaci jgeba usptadat do pehledné matice, aby bylo
mozno se v nich snadno orientovat — za tinttelem je nezbytné vytvi
v organizaci jeji procesni model. Procesni modrl jaformace o organiza-
ci uspdadané do charakteristické struktury, jez vypovid&em, co se tyka
fungovani organizace jako takové a pracesi probihajicich. Ukolem pro-
cesniho modelu je zaji&ti podpory aktivit procesnihfizeni v organizaci.
Procesni model se vyttiaprocesnim modelovanim, efektivni technikou,
ktera vede k pochopeni zakonitosti chodu organiaazebrazeni vzajenin

souvisejicich procesnich vztah

Primarnim krokem k sestaveni procesniho modelunizgee je prove-
deni procesni analyzy, coz reprezentuje kompleyhoanoceni funknich
proces, které se v organizaci realizuji, jejich piykvykonu, mnoZzstvi a
uspdgadani.

Zakladni struktura procesniho modelu organizacekumenprovazanim
definovanych procésorganizace a samotné orgasiziastruktury, kdy kon-
krétni procesy jsouiffazeny k organizaim jednotkam, k arovnirtizeni a
k jednotlivym funknim mistim, pripadré zodpowdnym osobam. Vysledny
procesni model tak obsahuje vSechile#ité informace, které jsou nezbyt-
né protizeni firmy, a sice:

- informace o procesech,
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- informace o lidskych zdrojich,

- informace o materiatiatechnické zakladh
- informace o produktech,

- informace o poskytovanych sluzbach,

- informace o pislusné dokumentaci,

- informace o cilech organizace,

- informace o agendach a jejich vzajemné provazanosti
- informace o nutnych nakladech,

- informace o pedpokladanych vynosech,
- informace o rizikach,

- informace o pdtbnych vstupech,

- informace o dalSich nutnych informacich.

Procesni model ve svém vysledku poskytuje uceleieo na organi-
zaci, na vSechny jeji se¢asti, segmenty a organizd jednotky a zarovena
feSeni vnitnich i vrejSich vazeb. Procesni model tvtaktéz fundament pro
planovité permanentni prov&d procesnich z&m (mireén trvaly znénovy
proces ve smyslu zin k lepSi funkci) nafd¢ vSemi organizénimi struktu-

rami.
2.1.4 Vyhodnocovani procés

Cilem procesnihoizeni neni pouha samglina definice procésv orga-
nizaci, a pak s ,s nimi zZit“. Organizace definuj@a@pisuje procesyipde-
v8im s cilem &init chovani organizace iphlednym a zarowe s cilem
umoznit jeji trvaly rozvoj, tedy vylepSovani funkaeiposkytovanych sluzeb.
Procesnitizeni je zakladem pro neustalé zlepSovani orgamjzaghodou
procesnihdizeni je sama moznostgmézneho a trvalého zlepSovani proce-
si. Jak uvadRepa, ,zlepsovani podnikovych proége dnes holou nezbyt-
nosti pro udrzeni firmy na trhuRépa 2007, s. 15). Zaélem zlepSovani
proces je poteba provad jejich permanentni analyzovani a hodnoceni,

které umo#uje identifikovat pilezitosti ke zlepSeni.

Vystupy z analyzy procégsou vyuzitelné $ nasledné optimalizaci pro-

cedl, pii niz se provedou navrhy na zlepSeni funkce pfg@sm i samotné
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chovani organizace. Optimalig@mi kroky, které vedou ke zim¢ proces,
muZe organizace docilit n&glad sniZeni naklag zvySeni efektivity, zave-

deni inovovanych produkt poskytovani novych sluzeb atd.

Optimalizace procé&smize probihat v malych krocich, které jsou ihned
implementovany do furtkiho Zivota organizace beztgiho zasahu do jeji
¢innosti, ale MiZze se téz jednat o p@mé radikalni znény proces, které
zpasobuji zavaéni zcela novych prvkdo funkci organizace. Navrhy Zm
zasadni povahy museji bytdtieé vyhodnoceny managementem organiza-

ce, neb6 mohou vést az ke zame strategie organizace.

Soustavnym zlepSovanim protese provadi takzvany procesni reengi-
neering. Hodnoceni prodesze provadt ve tech arovnich. V prvni arovni
hodnotime procesy podle charakteristik, ffldpd sloZitost procesu, pet
zpetnych vazeb apod. Ve druhé arovni hodnotime propesie jejich podi-
lu na uskut&iovani poslani a mise vlastnické organizac&tiTurovni je
pak hodnoceni samotného skuiého ptéibéhu jednotlivych procesz uhlu
pohledu ti promennych: &elnosti proces, efektivity procesu a jeho adap-
tability.

2.2 Rizeni pomoci proces v prostiredi organizace viéejné
spravy
2.2.1 Procesn¥izeni

Pod pojmem procestiizeni si nizeme pedstavit formu spravy organi-
zatnich proces, kdy cilem je vySe popsané optimaliz&tenosti organiza-
ce a snaha o trvalé zlepSovani préocesrganizaci. Procestiizeni je obec-
n¢ definovano jako systéméstrukturni @istup zanteny na permanentni
zlepSovani vykonu organizace, jenz je zacilen nahygproces a kontrolu

jejich samotného fbéhu.

Procesnitizeni poskytuje vysokou moznost optimalizace, dikyozstvi
informaci, které popisy proces procesni modely poskytuji. Oproti furk

nimutizeni definuje procestiizeni zodpo¥dnost za proces naprosto jedno-
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znang, pricemz tato zodpasdnost je u¥ena na vSech Urovnidiizeni bez
vyjimky. Procesnitizeni zarove umoziuje ukladat know-how organizace
nikoliv v hlavach zaréstnand (ztraci tedy charakter tacitnich znalosti, které
organizaci opousji s jejich nositeli), nybrz v procesech. Je teelyrjoduché

a realné tyto informace efektiwzrsdilet a pruzé& meénit. Procesnitizeni

umoziuje zphihlednit fungovani a chovani organizace navenekrite
Procesntizeni obsahujgitzakladni realizéni faze:

1. pripravna faze — proces je definovan

2. realiza&ni faze — vlastni béh procesu

3. vyhodnocovaci faze — sledovani procesu a jeho vyboal/ani pro-

strednictvim zgtné vazby
2.2.2 Modelovani procasa procesni mapy

Modelovani proceasje aktivita, kterd vyprodukuje popis prodefenz je
standard# ulozen ve forma dat. Z takto vzniklého popisu prodéelze sesta-
vit procesni mapu. Modelovani protge autonomni &decka metoda, je-
jimz prostednictvim |ze popsat skuteé prostedi organizace zjednodusSe-
nou formou a napodobenim popisovanychijeModelovani procdsje ne-
zbytné pro bezchybnou identifikaci proéesorganizaci a jejictiizeni.Re-
pa uvadi, Ze zakladnimi prvky modelu procéeni jsou procesiinnost,
podrét a vazba — navratnost. Procesy se modeluji jakiktsta vzajemé
navazujicicktinnosti; kazd&innost miZe byt popsana jako proces (& se
jedna o myti zub anebo vyrobu loziska), kdyZz je dodrzena podmirea,
tyto ¢innosti neprobihaji nahodmmnebo Zivelt (Repa 2007, s. 71).

Vystupem modelovani proaege Gtvar zvany procesni mapa, ktera topo-
grafickou formou zobrazuje vztahy, vazby a poslagprorganizénich pro-
cedi. Procesni mapa jefghledné schéma podnikovych praceg i in-
nym nastrojem proizeni proces Procesni mapaipasi transparentni popis
proces v organizaci a informuje o aktivitach organizacejednotlivych
odpowdnostech za procesy i Zmnosti, 0 realizénich tocich a vztazich

mezi jednotlivymi procesy, o zodp&inych osobéch. Procesni mapa zaro-
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vei umoziuje podivat se na procesy v organizaciizngch uhfi. Cilem
procesni mapy je zprdastlkovat vysSi fehlednost a moznost orientace

VvV organizaci i pro osoby, které funkci organizaeemaji.
2.2.3 Procesni vykonnost a jejidifeni

Aby bylo mozno hodnotit skutaou vykonnost procés coz je nezbytné,
je nutno vykon procésmgrit — z tohoto dvodu je nutné definovat objek-
tivni metitka pro néeni procesni vykonnosti. Bez tohot@neni neni moz-
no procesy ani optimalizovat, aiidit. V kazdém procesu se nastavi exaktni
metitka, takzvané metriky, jejichZz sledovanim se pdivideieni vykonu
procesu (naifiklad prodej zbozi za tité obdobi). Metriky definuji vykono-

vé parametry procesuc¢mmi jsou elnost, efektivita a adaptabilita.

Definice spravnych metrik je nezbytna pro sledovstavu vykonnosti
procesu v realnérase. Stanoveni chybnych metrikigpbi ne¥rohodnost
vysledikiic méteni a jejich nepouzitelnost. Vysledkyérani davaji impuls
k reakcim na probihajici procesnénd (zlepSovani, ijpadré zhorSovani
vykonu procesu), anebo kipadnym reviznim zasém do piibéhu procesu
(prenastaveni nerealnych metrik, revize metrik po Vipprocesu). B hod-
noceni mfeni se sleduje, zda vysledkyifani vykonu procesu korespondu-
ji s planovanym pozadavkem na vykon procesu. Pekatkdny stav rire-

ni neni v souladu stekavanim, je nezbytné&ipnout opateni k napras.

Volba vhodnych metrik je kibvou aktivitou, je nezbytné &t spravné
hodnoty, tedy vetiny, které maji smysl z pohledu futosti procesu. Zis-
kané vysledky reni nemusi byt vztazné vyhradke sledovanému proce-
su, spiSe se pozaduje, aby se tykaly souvislostimei celé organizace. Za
Ucelem efektivniho r&eni a hodnoceni vykonnosti progdsyla vytvaena
fada metod, které je mozno vyuzitizmych podminkach a wznych ty-
pech organizaci. Praiély této prace byla jako nejvhoggi zvolena metoda

Balanced Scorecard.
2.2.4Rizeni pomoci procgis— aplikace v prosedi metody BSC

Metoda Balanced Scorecard (dale jen BSC) je definajako strategic-

ky integrovany systém &eni atizeni vykonnosti podniku. Autory této me-
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tody jsou vyznamni ameti ekonomové Robert S. Kaplan a David P. Nor-
ton. Metoda Balanced Scorecard vychazi ideoyoslani, vize a strategie
organizace, kdy tyto atributyirgvadi do specifickych (&titelnych) cili a
ukolu, ale také do systému ftiitek a ukazatél financnich a zarove nefi-
nartnich ukazatel vykonnosti. BSC nevyhodnocuje pouze fitiainhledis-
ka, nybrZ se za#fiuje i na miru znalosti zakaznika (klienta), kvalitter-
nich proces organizace a procesy inovace, velkou pozorn&sije schop-
nosti organizacedit se a fist. Carda s Kunstovou k tomuto tématu wyiad
Ze hlediska pouzivana v metoBSC jsou vyuzivana ,pro sladi individu-
alnich, organizénich a meziatvarovych iniciativ a krantoho pomahaji
stanovit, které procesy spiji cile klienti a akcion&i“ (Carda, Kunstova
2001, s. 64).

BSC je ryze manazerskyiptup, ktery v sobspojuje strategické a opera-
tivni cil. V ramcitizeni podniku je @lezité dosahovat rovnovazného stavu
mezi finarknimi ukazateli organizace a ukazateli zéemymi na klienty,
dale procesy organizace a lidské zdroje. Metoda BR& pro @ely této
prace vybrana proto, Ze je v $agnosti jednim z nejpouzivgsich postup
pouzivanych pro analyzu prodeg organizacich. Dle mého nazoru je tato
metoda relativé piehledna a dostate¢ srozumitelna a zachycuje vSechna
data potebna k realizaci procesniliizeni v organizaci. Witou nevyhodou
této metody se fite stat vysoky narok na shromaéudvSech pdebnych
informaci, coz mze byt za ufitych okolnosti porérné obtizné.
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3 Balanced ScoreCard, perspektivy BSC

3.1 Balanced Scorecard

3.1.1 Balanced Scorecard — nastmgeni a motivace

Balanced Scorecard (dale r@énBSC) je v sotasnosti nejpouzivait
Sim a zarowe nejpropracova)Sim systémem slouzicim ke komplexnimu
hodnoceni podnik (organizaci) ve vSech ohlede¢mnosti organizace.
Systéem vznikl jako reakce na charakteristické émyn které nastaly
v ekonomickém progedi v poslednichiéch desetiletich 20. stoleti. Tyto
zmeny se staly ficinou pro revizi do té doby pouZivanych metodiemi
vykonnosti organizaci vyhradmprostednictvim finagnich (rozungj cisel-
nych) ukazateél. PoZzadavkem doby se stala nutnostim neciselné ukaza-
tele, nebd na nich jsowiselné ukazatele v mnoha ohledech zavislé. Eko-
nomick& praxe do té doby vychazeldzeni podniku pouze na zaktad-
nartnich ukazovatél, jejichz vyp@&et vychazi z &etnictvi organizace. Fi-
nartni vykaznictvi Astava zakotveno véétnim modelu, ktery jizied sta-

letimi vytvarili nezavislé pravnické subjekty, aby mohtitdavat mezi sebou.

Ucetni systémy ale neposkytuji dostatg obraz o vyvoji nehmotnych
aktiv, jez se &im dal &tSi mie podileji na konkuremi schopnosti organi-
zaci. Je i&ejme, Ze flezitosti tvorby hodnot sefpsouvaji odiizeni hmot-
nych aktiv kiizeni znalosth zaloZenych strategii, které rozvijeji nehmotna
aktiva organizace, a sice: vztahy se zakaznikyatroni produkty a sluzby,
vysoce kvalitni a citlivé opetai procesy, informéni technologie a databa-

ze, zanmistnanecké schopnosti, Znosti a motivaci.

Tlak na vznik takovych ukazatekagic¢inil vznik hodnoticich systétn
zametenych na hodnoceni nefinarich charakteristik podniku (organizace).
Vznikl systém Balanced Scorecard, jehoZz autory @ea amexiti ekono-
move, Robert S. Kaplan a David P. Norton. Tito pénpredstavili jmeno-
vany systém hodnocenii&zeni podnikové vykonnosti v roce 1992 nalp
Harvardské univerzity ve Spojenych statech amedicky
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.M é&feni vykonnosti podniku budoucnosti* — tak se nakzywakumny
projekt, v jehoz ramci byla metoda Balanced Scorbegtvoiena a publi-
kovana. Pray preswdceni o tom, Ze tradni (Cetné-finanéni vykaznicke
postupy ndteni vykonnosti jsou jiZ naprosto nedostate spustilo realizaci
tohoto projektu. Podminkou bylo, aby nové systéfimgni organizace a
hodnoceni jejich vykonnostirgvzaly ukazatele, které souviseji s vizi orga-
nizace a s budovanim nehmotnych aktiv organizageté® BSC zachova-
va finartni metitka, kterd bezprostdre souvisi s finaéni vykonnosti orga-
nizace, k nimz v3akiwava i dalsi nstitka z nefinagnich oblasti, ktera vy-
hodnocuiji strategické strovani podniku.

Obecrt vzato Ize konstatovat, Ze Balanced Scorecard $lodnémces-
kém gekladu ,vyvazena skorovaci karta®, ¥fepeseném vyznamu vyvaze-
né hodnoceni) je moderni manazerska metddeni, ktera k tradnimu
nahledu na organizaci pomoci figaiich nefitek pidruzuje i dalsi hlediska,
jimiz Ize definovat a hodnotit hybné sily vykonnastganizace v budoucim

éasovém horizontu.

Némecky autor mdiarského pvodu Peter Horvath, jeden z dtzaklada-
teli némeckého systému controllingu se domniva, ze smyal&umkci BSC
je prevedeni a zavedeni strategie organizace do vSewft,aditeré se v or-
ganizaci uplatuji, a sice do planovani, do inovaci i do vlastrodukce;
timto zpisobem Ize dosdhnout optimalniho n&pinaktivit podniku. Z vize
a strategie organizace se takto odvozuji stratégitle, které jsou kibvé
pro usgch podnikani anebo sgni funkce organizace (vijpact Uradu
verejné spravy). BSC je metoda z&ena na transformaci vizi a strategii
organizaci do strategickych wilkteré si organizace tir a k nimz jsou p-
fazena niritka; zandtuje se na sledovani, vyhodnocovani a kontrolu dodr-
Zovani stanoveného gn rozvoje organizace a skdteho plgni naplano-
vanych vysledi (Horvath & Partners 2002).

Vyznamnou pednosti BSC je srozumitelnost pro manazery a vedouc
pracovniky izného profesniho zaffeni. Dohromady se strategickou ma-
pou, ktera je grafickym zobrazenim strategie podniktvdi metoda BSC
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dobrou zakladnu pro komunikaci strategie organizadehoto dvodu je
BSC vhodna pro Siroké spektrum orgagidah aplikaci. Balanced Score-
card ale neslouzi vyhra8iimanagementu organizace. BSC naopakazd
nuje skuténost, Ze finatni a nefinatini mefitka musi byt satasti infor-

mainiho systému dostupného z&stmandém na vSech Urovnich organizace.

Z w7

V piipact BSC jde o komplexni systém, ktery integruje styateéizeni
organizace od deni jeji vize a jejiho poslani, az po vlastni zarédstrate-
gie organizace na jeji nejnizZSi UraveSystém Balanced Scorecard, respek-
tive pavodni metoda, se za vice jak dvacet let své exdstegvinul v plno-
hodnotny autonomni manaZzersky systém fimeni strategie organizace,
jehoz prostednictvim Ize nikoli jen formulovat strategii orgaace, nybrz

organizace také redidit.

Kaplan s Nortonem obeé&npopisuji metodu Balanced Scorecard jako
manazersky systémdsny profizeni podnikové strategie. V této souvislosti
uvadkji, Zze vlastnosti BSC jsou v organizacich pouzivlraajiséni kom-
plikovanych a kritickych procé&gizeni, a sice:

1. k prevedeni vize a strategie organizace do konkrétrilth

2. k propojeni strategickych plara neritek,

3. k planovani a weni cili a sjednoceni strategickych aktivit,

ke zdokonaleni procesu &pé vazby strategie a realného Zivota organi-

zace a procesuwani se (Kaplan, Norton 2007, s. 21).

Balanced Scorecard funguje §tgiech spolu propojenych perspektivach,
a sice finanni, zakaznickeé, procesni &ami se austu. Metoda ma zdroj
v teoretické bazi, jez rpdpoklada, Ze perspektivy jsou ulgéany do
kauzalniharettzce, a sice tak, Ze perspektivgeni se aistu (tato perspek-
tiva je zaloZzenaijgdevSim na za#stnancich, byva tedy nazyvana i 2@t
naneckou perspektivou) ma zcela zasadni vliv ngpeétivu internich pro-
cedi; tato perspektiva zase vyznaiavliviiuje perspektivu zakaznickou,
jez vyusuje do finagni perspektivy. Cely cyklus se ve tvaru nekorée
smyky uzavird reversnim (Zmym) vlivem finarini perspektivy na za-
meéstnaneckou perspektivu. Uime si nadzorny iklad vztahu ficin a na-
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sledki: prace vzdlanych, dostatmé kvalifikovanych, pocito¥ i profesri
spokojenych a spragmmotivovanych zagstnanci ma pozitivni vliv na kva-
litu a rychlost proces které se v organizaci realizuji. Takové klima ma
kladny vliv na ¥rnost a spokojenost zakaziijkejichz realizovana a opa-
kovana poptavka je zdrojem dobrychjmu v piéipac komeknich podniki
anebo spokojenosti ¥&nosti se sluzbami organizaceej@é spravy. Takto
vygenerované vysledné ziskyt' (az ve fornr¢ pertz anebo ve fortspoko-
jenosti se sluzbami) by &y byt znovu investovany do zvysSeni efektivity a
potrebnosti procesu,ipdevSim vSak do procesu dalSiho &adani a zvy-
Sovani kvalifikace zagstnand.

3.1.2 Rrevedeni vize organizace dazfitelnych cilki

Podle Petera Horvatha se vizeizmych organizacich vyraznisi. Orga-
nizaéni strategie jsou vyt¥any proto, aby fevedly vize do reélnych dil
podnikani, pipadré Zivota organizace. V oblasti znazéni strategii neexis-
tuji Zzadné zavazné standardy, na rozdil od zobgaroskonomickych uda-
ja, jimiz jsou napiklad standardizované vykaznické formiaéarozvaha,
vykaz zisku a ztraty a jiné. Balanced Scorecargqge znalosti o realiza-
ci strategie se srozumitelnou formou jejiho graétel zndzoréni. Horvéath
se vtomto ohledu odvolava na Kaplana, podig je formulace strategie
uménim. Samotny popis strategie by vSakéaimm byt nendl. Pokud se po-
dai popsat strategii vysoce disciplinovanymigpbem, zvysi se pra#po-
dobnost Usgsné realizace (In Horvath & Partners 2002, s. 23).

Peter Horvath v souvislosti s metodou Balanced &zod roviz uvadi,
Ze BSC fisobi v organizaci jakoudkezity katalyzator slouzici k zajiti a
urychleni procesu strategickétiaeni — suma sumarum uniage BSC vy-

tvoreni organizace za¥fené na strategii (Horvath & Partners 2002, s. 23).

Zakladem usgchu aplikace této metody je definicézgjnich citi orga-
nizace, neb® samotné weni pouze finatich cili nemize byt dostat:é
— ve vizi organizaceipce neni zakotveno dosazeni jenom féméch cil
podnikani (existence organizace). Zrovna takétai® stanoveni strategic-
kych cili je povazovano za n&giné, protoze ifo tomto pojeti problérin se
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ztraci efekt vzajemnéhaipobeni cil, respektive je tento efekt zanedbavan.
VSechna pro organizaci vyznamna hlediskad@jhosti museji byt slatena
a propojena (Horvath & Partners 2002).

Aby se organizace mohla podleicirientovat, pdebuje tyto cile také
mit, definovat je. Jako cile jsou ozoaany zakladni orientai principy,
ukolem vedeni je definovani gibrganizace; fevedeni strategického mys-
leni do jasnych dail je klicovym Ukolem managementu podniku. Nejde vSak
0 nijak snadny ukol. V podstat/Sechny organizace se potykaji s obtizemi
pii uréovani konkrétnich strategickychilneba’ strategie samotné nemaji
jasné kontury; #sinou se jedna o z jednotlivych nazar, autonomni
koncepce a konstrukce, razié analyzy, nejasné anebo naopak nslab
vize, které se ,gkde" v organizacich vyskytuji, aniz by byly v jasmé&on-
textu k budoucnosti organizace. Metoda Balancede®and se tak stava
impulsem ke sjednoceni a konkretizaciiciheb@® donuti tvirce vySe po-
psaného pal-malu ke srovnani a precizaci obedefinovanych cil se

¢tyimi perspektivami BSC (Horvath & Partners 2002).

ZjednoduSeaieceno zéina aplikace BSC v top-managementu organiza-
ce, jehoz ukolem jefpvedeni strategické vize organizace d&it@linych
strategickych cil s jasnou konturou aigorysem. Vysledna strategie orga-
nizace se nasledrrozpadne do autentickych strategickychicie vSech
perspektivach BSC. Tyto cile maji k sofiitazeny ukazatele, s jejichZ po-
moci hodla organizace cile dosahnout. Jedna senazeesky nastrajizeni
znamy podteskym nazventizeni prosiednictvim citi, v anglickém origi-
nale se mluvi o metédizeni s nazvem Management by Objectives, &vad

nou v odborné literate pod zkratkou MbO.
3.1.3 Propojeni ukazat@I|BSC se strategii organizace

V momentu, kdy jsou @deny zakladni strategické cile, vize organizace a
odpovidajici nititka, jejichz pomoci Ize hodnotit i&most dosahovani il
je nezbytné propoijit vSechny tyto prvky se samotstategii organizace a
uveést tento systérinnosti do chodu. Pro bezproblémovy procesit@a@ni
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strategie organizace je nezbytny systégiiemi, ktery organizaci zprasd-
kuje komunikaci mezi cili a zatry organizace. Systém &feni musi mit
jasné zadani, séni umysl, a sice motivaci vSech manazearzan¢stnanc
organizace kigsné — a rowt rychlé — implementaci strategie do ¥niho

Zivota organizace.

RovnéZz metodu Balanced Scorecard je nevyhnutelfélisea nastavit
tak, aby ¥rné¢ odrazela strategii organizace. Pomoci takové letarst
vznika v organizaci takzvané ,sdilené porozuit. Pod timto pojmem si
piedstavujeme vznik validni #mé vazby, kterd umdbje vSem aktém
zainteresovanym na podnikovych procesech defingjiah viastni pozici,

vyznam této pozice a jejiimos a pispsvek pro organizaci jako celek.

Transformace strategie organizace do systému wazse¢ v metod

BSC provadi za pomodiitprincipi, a sice:

1. zjisténi vztahi mezi gicinami a disledky

2. definice hybnych sil vykonnosti organizace

3. navazani BSC na finani hodnoty organizace
Jednotlivé principy Ize definovat takto:
Zjisteni vztali mezi picinami a disledky
Strategie organizace duje zpisoby, kterymi Ize (se ma) dosahnout stano-
venych strategickych dilorganizace. V ramci metody Balanced Scorecard
je strategie vnimana jako komplex hypotéz a tektéré vyjaduji posloup-

nost gicin a jejich disledia, na jejichz zaklagl je realné stanovené strate-

gické cile dosahnouit.
Definice hybnych sil vykonnosti organizace

Je zapdkbi zvolit takové ukazatele a systéniitek, které umozni sledovat
plnéni prevadni strategie do aila zarové umozni sledovat vztahyigin a
dusledki mezi nimi. RozliSujeme dvoje &fitka:

Vystupni réFitka, téz zvana zpozmé indikatory, zachycuji vysledky minu-

lych, jiz provedenychéinnosti. Srovnanim skute¢ dosazenych hodnot
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s hodnotami planovanymi ukazuji, jestli se dikyatiiné strategii dosahlo
planovanych vysledk Frikladem jsou nafklad finaréni ukazatele (zisk),
anebo nefinaini ukazatele (spokojenost zéakazhikJelikoz se jedna o

obecnéa niritka, musi byt obsazena v kazdé BSC.

Hybné sily vykonnosjsou oproti tomu takzvanymi indikatoryeastiznymi;
jejich pomoci lze r¥it, jestli se planované vysledky dosahuji poZadgwan
zpiasobem. V této arovni se vyjage @icina, ktera ma podle strategie vést
k planovanému vysledku (ten se potérinepozdnymi indikatory). Jsou
jedinegné pro kazdou organizaci, reflektuji specifické mdaky organizace,
protoze se generuji z rozdilnych piveharakteristick€innosti organizace.

Spravie sestaveny Balanced Scorecard musi tedy obsahavgdmé
straré vystupni ndtitka, ktera uvagi, zda bylo dosazeno strategii stanove-
nych cili, na stra druhé ukazatele reprezentujici hybné sily orgaeiza
tak, aby bylo patrné, jak se ma danych vysiedksahnout, a aby bylo
mozZno zawvas reagovat nairfpadné odchylky od zZadouciho &mvani or-
ganizace. Obeenlze konstatovat, Ze #fitka hybnych sil maji v podstat
vzdy nefinadni povahu, poévadz informuji o tom, co by zatstnanci or-
ganizace i kazdy den konat, aby organizace jako celek dogala sta-
novenych dlouhodobych éilVysledkem implementace BSC je kvalitativn
novy druh organizace — organizace Z&na na strategii, nejen organizace s

existujici strategii. Strategie se stava centremaberského procesu.
3.1.4 Strategicka mapa

DalSim nastrojem metodiky BSC je strategicka mépea je grafickym
vyjadienim vyslednice projekce strategie organizace. &umathtalnim prv-
kem @i tvorb¢ strategické mapy organizace je stanoveni sadiegtckych
ukazatel, nezbytnych pro realizaci strategickychacdl vizi. Za timto te-
lem se generuje vrstva &tivych ukazateél vykonnosti, takzvanych KPI-
ukazatel (KPI = zkratka anglickych slov Key Performance itadors).
Tyto ukazatele jsou fin&ni i nefinargni povahy. Nefinatni KPI's (vyslov
kej pi 4js) se uzivaji pro hodnoce#éth Usgchia organizace, které definuji
dosahovani stanovenych dlouhodobych strategickyich dsou typické a
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hlavné zajimavé pro cile zajmovych skupin organizace. (&t&kehold#g) —
pod timto ndzvem se skryvaji majitelé podnikitizovatelé organizaci, za-
meéstnanci, ale i exteriér podniku anebo organizagedy tizné organizace
statu, obanska sdruzeni apod. Nefigain KPI's jsou primar& zaneieny na
ty atributy vykonu organizace, jez jsou pro jejzvoj a vykon funkce roz-
hodujici. Nej¥tSim rozdilem mezi KPI's a ostatnimi typy ukazajelmoz-
nost jejich¢astého a opakovanéhcoitani a hodnoceni nejen ¥inémca-
sow rozliSeném obdobi (n&pden, tyden, dekada,&sic), ale i vyrazé cas-
t&ji, tteba Bhem sngny, Ukonu, hodiny, ale i minut (n&klad délka vyize-

ni podani klienta v prosdi Gadu véejné spravy).

V realné tvork strategické mapy je nutné jednotliva KPI's spujit-
jemnymi vazbami tak, aby byladgmé, jak na sebe tyto ukazatele navzajem
pusobi a jak se navzajem ouinji. Zarovei je nutné utit, jak ve svénti-
néni pisobi na naithzeny strategicky cil a jak jej oviivji ve vSechityfech

perspektivach BSC.

Strategicka mapa ve svém vysledku poskytuje jednatrkonzistentni
zpisob jak popsat strategii tak, aby bylo moZno citestitka zavést didit.
Strategickd mapa poskytuje cRjibi clanek mezi formulaci strategie a je-
jim uskut€énénim. Strategicka mapa je nastrojem trvalé komumkaezi

jednotlivymi¢astmi organizace.

3.2 Perspektivy metody Balanced Scorecard

3.2.1 Perspektiva finaéni

Strategie pro rozvoj, ziskovost a riziko ¥i z perspektivyizovatele
organizace. Finami meéfitka sumarizuji lehce #fitelné ekonomické it
sledky dju, které jiz probhly. Ukazuji, jaka konkrétni zlepSeni byla dosa-
Zena realizaci strategie organizace. Rinaperspektiva zaji%ije, aby pro-
cesy organizace v kotieém disledku snarovaly k vrcholovému cili, a sice
udrzitelnémuitstu hodnoty organizace.
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Finartni perspektiva je ktovou (vychozi) perspektivou. Cile se v této
perspekti¢ vyjadiuji v podolg tradicnich finargnich ukazatei, které jsou
sledovany na arovni celé organizace. Jdézoé finani a &etnické meto-
dy, jako jsou nafiklad analyza ekonomickétfigané hodnoty EVA, tizné
typy analyz ziskovosti ROA, vynosnosti ROE a nawoati investic ROl a
ROCE a mnohé dalSi. Organizaceejeé spravy sleduji ve finani per-
spektiv i néktera nefitka nefinakni povahy (odchylka skutaych vysled-
ki od pozadovanych) a tuji pozadavek v poda@bcilové krajni hodnoty
(napiklad nerealné weni atekavanych vysledR. V této perspekt& se
neuplatiuji ukazatele popisujici hybné sily — ty jsotegmétem ostatnich

perspektiv.
3.2.2 Perspektiva zakaznicka

Z&kaznicka perspektiva formulujgegulpoklady strategie orientované na
zékaznika a trh. Ugph u cilovych zakaznikposkytuje nejélezitéjsi sou-
cast pro vylepSeni fin&ni vykonnosti. Autéi Kaplan a Nortontikaji, ze
zakaznicka obec v podstahikdy netvdi homogenni skupinu. Zakaznici
jdou diferencovani s ohledem na jejictijgm, velikost, zaréreni, pozada-
vek na produkt anebo na sluzby poskytované organikaceni metrik pro
zakaznickou perspektivu je podmano vhodnou lokalizaci klientskych
segment a definici skupin zakaznik na €z se organizace zaiiuje
(v pripadt Gradu véejné spravy je tato skupina definovandeyeou sluz-
bou, kterou organizace &gné spravy poskytuje).

Konkrétni netitka pro klientskou skupinu se definuji na zakla#icepta-
ci skut€énych pozadavk zakaznické skupiny. Na rozdil od normébiedo-
vanych ngtitek si kazda organizace samguje nezamnitelné gednosti a
vyhody, které pedstavuji hybné sily jejich vlastni zdkaznické peksivy.
V nich jsou vetknuty kiové hodnoty, jez slouZi pro klienty organizace jako
ukazatele-determinantytipvolbé praw jejich sluzeb. Tato kritéria jsou ve
shod s vlastnostmi a charakterem poskytovanych slugsely, zarove ve
vztahu se zékazniky a maji vliv na image a dobmmwgt organizace. Mezi
z&kladni ndtitka zdkaznické perspektivy patrzni podil, ziskdvani novych
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klientd, udrzeni si zadkaznik spokojenost a ziskovost zakazini{Kaplan,
Norton 2007).

3.2.3 Perspektiva internich procés

V perspekti¢ internich processe vyhledavaji (definuji) kritické interni
procesy, v nichz musi podnik excelovat, aby motgdimia cile finargni a
zékaznické perspektivy. Na rozdil od tradch @istupi BSC zdiraziuje,
Ze nemusi jit pouze o existujici procesy, nybrznpodie i objevovani no-

vych proces, doposud v podniku neexistujicich.

Perspektiva internich prodetak zobrazuje ty procesy #ifazenymi me-
trikami, jez maji zdsadni dopad ackiy vliv na dosazeni i) které jsou
prednétem finarkni a zakaznické perspektivy. Kaplan s Nortonem &vad
Ze v kazdé organizaci existuiji takladni (kl€éové) procesy:

* inovani proces (proces vyvoje a produkce vyrobku/sluzby)

e provozni proces

» proces zajifujici klientskou podporu
Pro uvedené procesy se musi nastavit vyhovujieiacihetriky; dale se pro
popsané procesy stanaityii formaty metrik, z nichZit jsou nefinakdniho
charakteru, a sice finani metitko sledujici vlastni naklady na proces, a
dale nefinatini métitka kvalita procesu, doba{ihu procesu a vykonnost

procesu (Kaplan, Norton 2007).
3.2.4 Perspektivadeni se a #istu

Tato perspektiva definuje priority pro vyttemi prostedi, které podporu-
je organizani zmenu, inovaci aiist. Perspektivadeni se atrstu se zabyva
infrastrukturou organizace nutnou k vyfeai dlouhodobéhaistu a zdoko-
nalovani. Balanced Scorecard vychazi z ideovémeequtu, Ze organizace
nemize byt dlouhodob UsgsSna, pokud bude pouzivat jenom stavajici po-

stupy a schopnosti.

Kaplan a Norton uvagi, Ze perspektivadeni se atstu definuje cile a
metriky, ktera tvéi infrastrukturu k zajigni vysoké vykonnosti veréch

ostatnich perspektivach, a zartweytvéreji predpoklady pro trvalé dosaho-
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vani stanovenych ¢il Hlavni roli v kazdé organizaci hraji zastnanci a
kvalita jejich prace — organizace je takova, jaciujlidé v ni. U definova-
nych ukazatel jde hlavé o metriky zaniiené na trvaly rozvoj znalosti,
schopnosti a dovednosti zéstnand véetre jejich zpisobilosti, dale 0 mo-
tivaci k plréni nastavenych di] osobni aktivitu, schopnost samostatného
vykonu a vlastni podil ndinnosti organizace a zaravea dosahovanych
vysledcich organizace. Za rakladni oblasti perspektivyteni se atrstu se
povaZzuji schopnosti zafstnand, schopnosti informaiho systému a moti-

vace, delegovani pravomoci a angaZzovanost (KaNlanon 2007).
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4 Teorie motivace, hodnoceni a odéiovani

4.1 Motivace

4.1.1 Pojem motivace

Pavodem slova motivace je latinsky vyramvere ktery ¢esky znamena
hybat se anebo pohybovat. Pod timto terminem ramentdznaeni pro
vnitini (endogenni) podity, které motivuji jedince ke konkrétginnosti
anebo chovani. Podle Armstronga je ,motiwdd pro to, abychomégo
ucklali. Motivace se tyka faktar které ovlivauji lidi, aby se utitym zpiso-
bem chovali.“ (Armstrong 2007, s. 219).

Motivace ma vztah k rozeznani ciltitgho chovani a jednani, je psy-
chologicky odivodreéna. Nakoneény v této souvislostiika, Ze pojem moti-
vace vys¥tluje psychologické @vody chovani, jeho subjektivni vyznam a
souwasre vyswtluje pozorovanou variabilitu chovani, gree fizni lidé ori-
entuji na @zné cile.” (Nakonény 1996, s. 18). U kazdéeho se projevuje mo-
tivace jinak, jde o individualni prozitek, ale ikolektivni prozitek. Neexis-
tuje pouze motivace jedince, nybrz i motivace skypkdy napiklad u za-
meéstnand@ se vysledek motivace projevujéepevsim jako pocit uspokojeni

Z prace, zawstnavatele zase motivuje dosazeni dobrych vysledk

Autorské duo Provaznik a Komarkovou upazgr na skuténost, Zze
kazdé lidské jednani nemusi byt nuimotivované. Rsobeni motivénich
instrument a silo neni nezbytné u automaticky vybavovanydlexe; pro-
to je dilezité rozliSovat mezi motivovanymi a nemotivovanyimnostmi.
Pouze takové jednani chovani jedince je motivovate¥g je prosednic-
tvim motivanich pronénnych aktivovano, udrzovano a usifovano kyze-
nym snérem za delem dosaZzeni stanovenychicil

Motiva¢ni ¢inéni ma ti sowasre pusobici dimenze. V prvni dimenzi
ovliviiuje povahu aktivit jedince tim, Ze jej k vykonwitych ¢innosti sti-
muluje, na rozdil od jinych, od nichZ jej odrazW& druhé dimenzisobi
na intenzitu, s niz se jedinec snazi dosdhnangho cile. # tomto piso-
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beni plati jednoducha rovnice, a sicetita silngji je jedinec motivovan, tim
vétSi usili do realizacéinnosti vioZi. Ve teti dimenzi se projevuje rozdilna
mira schopnosti jedincergkonat externi a interni vlivy ¥pkazky), které
dosazeni vyieného cile komplikuji, znesnadji anebo fimo znemoiuiji.
Jedinec, ktery i f&s nezdary aipkazky, které znehodnocuji jeho snahu,
pokraiuje ve vytgeném smru S nezminénou intenzitou, je motivovany
jedinec disponujici vysokou mirou vytrvalosti (Paanik, Komarkova
1996).

Motivace a jeji fisobeni na osobnost jedince je ryze individualnag k
dého jednotlivce, nelfoco funguje v pipadt jednoho, nemusi zarovdun-
govat u jiného; kazdy jedince ma sveé specifickéiaodniné motivy, které

ovlivauji a formuji jeho jednani a chovani.
4.1.2 Pracovni motivace a vykon

Lidské zdroje jsou pro organizace velniile¥ité. Troufam si tvrdit, Ze
jsou vedle zdrdj financnich, materialnich a inforndaich zdrofi ty nejdile-
Zitgj8i. Zadnéa organizace néite existovat bez lidskych zdfgjbez Zivych
lidi, ktefi v ni pracuji a tvli. Bez lidi by byly tovarny jenom prazdnymi
budovami s mrtvymi stroji, fimdy pustymi pepazkami. Lidé jsou ti, kie
uvadtji ostatni zdroje do chodujfgdukuji jejich pouZziti a jsou tedy tim
nejcenrjSim, co ma organizace k dispozici — pt&inou jsou také zdrojem
nejdrazsim. To jei/od, pr& dnesni organizace usilovrledaji vhodné
nastroje k zabezpeni maximalniho vykonu svych zastnand. Aby bylo
mozno dosahnout co nejlepSiho vykonu lidi v orgaciiznuseji byt tito lidé

nejen kvalifikovani a schopni, nybrz i vh@dm dostaténé¢ motivovani.

Koubek dale uvadi, Ze motivovany pracovnik je pvégp seznameny
s cili organizace a je s nimi i ztot@#m diky tomu je jeho vykon stabilni.
Jednou z nejvyrazysich konkuretnich vyhod kazdé organizace je p¥av
motivovany pracovnik. Kéiové pro kazdou organizaci je znat, jak dochazi
k motivatnimu procesu u zaketnand — na zaklad takové znalosti Ize pod-

fizené pracovniky efektivrmotivovat (Koubek 2005).

39



Pro vztah mezi Urovni motivace pracovnika a urgehd pracovniho vy-
konu obech plati, Zze pimountrné s tim, jak se zvySuje motivovanost a
odhodlani jednotlivce k dité ¢innosti, roste i jeho vykon a zlepSuje se pra-
covni vysledek. Plati, Ze bez spokojeného a motiméhio personalu orga-
nizace nedosahne tghu. Zarove ale plati, Ze nelze dosahnout UpIné spo-
kojenosti vSech pracovnikv organizaci. Cilem tedy neni snaZzit se o Uplnou
spokojenost vSech zastnand, nybrz usilovat o maximalni redukci nespo-

kojenosti.
4.1.3 Teorie motivace

RozliSujeme dva typy motivace, a sice motivaciimif motivaci vajSi.
Vnittni (endogenni) motivace matgwzdroj v ¢lovéku samotném. Faktory
vnitini motivace jsou mj. odp@édnost (pocit, Ze prace ma vyznam), auto-
nomie (svoboda volby&eo vykonat), zajimavost vykonavané praa@gepi-
tost rozvijet své schopnosti, moznost kariérovébstupu. Soéasti vnitni
motivace je i patba socialnich kontakt(kamaradstvi a vztahy na praco-
visti).

VnéjSi (exogenni) motivace jeipobeni motivénich faktofi na jedince
zvrejSku. Zpravidla tuto motivaci zafisje management tak, aby lidi moti-
voval k lepSim pracovnim vykdm. Jde se o \WjSi stimuly (pobidky), které
se &li na hmotné progedky (odngny), prémie a benefity a nehmotné pro-
stredky (pochvaly, uznani, kariérové plany);ipaem rovez kritika a tres-
ty. Aplikacni pristupy k motivaci vychazeji fiznych teorii motivace. Nej-

e

Maslowova teorie hierarchie lidskych poteb— tvrdi, Ze aktivita jedince je
zavisla na uspokojovani jeho pelh; zdiraziuje dva pedpoklady pro motiv:
1. potreba jiz uspokojena neni motiird, proto pouze pétba, které je
doposud neupokojena, vyvola u jedince aktivitu
2. potreby jedince jsou uspadany v hierarchii, teprve po uspokojeni
jedné (nizsi) se objevi dalSi (vyssi), ktera g@dvayzaduje uspokoje-

Ve

ni
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Podle Tureckiové se jedna se o tyto stupotieb fFizptisobené prosedi

» fyziologické potireby (mzda, vhodné pracovni a orgariaa pod-
minky)

» potieby jistoty a bezpéi (jistota pracovniho mista)

» sociélni pot¥eby (socialni kontakt se spolupracovniky, pozice ve
skupirg)

* potieba uznani(pozitivni hodnoceni pracovniho vykonu, nehmotné
odmeny)

» potieba seberealizace/sebeaktualizadespokojeni z date vyko-

nané prace) (Tureckiova 2004)

Oproti tomu Alderferova ERG teorie redukuje Maslowovu teorii na
pouze fi kategorie motivanich Urovni, jez se tykaji samotného uspokojo-
vani lidskych padeb a vysledk udalosti mezi lidmi a progdim, v gmz
lidé ziji; uspokojeni je chapano jako subjektiveakce vztahujici se vy-
hradre k vnititnimu stavu lidi. Tato teorie uvadi kategorie pateb:

E (existence)= poteby existetini; sem pdai poteby jidla, petz, pracov-
nich podminek

R (relatedness)= poteby vztahové; sem gaprocesy sdileni a vzajemnosti
G (growth) = poteby ristové; sem pétpoteby vniEniho ristu

Herzbergova dvoufaktorova teoriezaujima mezi teoriemi motivace ur-
cité specifické postaveni. Na rozdil od ostatnichtivadnich teorii klade
duraz na fakt, Zze jedinec jgipvém jednani ovlikovan d¥ma protictid-
nymi potebami — a sice ptgbou neustalého rozvoje na strgadné a po-
ttebou vyhnout se bolesti na st¢asruhé; v dsledku toho je motivovan i
dvéma skupinami faktdr — satisfaktory a dissatisfaktory (Provaznik, Ko-
markova 1996).

Satisfaktory (rovréz vnitini, motivani faktory) nahlizi Herzberg jako
vnitini pohnutky, skuié motiva&ni cinitele, jejichz absence #pobi sil-
nou demotivaci. Jsou spojeny s vlastnim obsahegemdatebou seberea-
lizace a rozvoje; Herzberg se domniva, Ze tytooigkhemohou byt nikdy

41



aplr¢ uspokojeny. Hkladem motivanich faktofi — satisfaktory je Usyeh,
spole&enské a pracovni uznani, pracovni napbzsah pravomoci, moznost
kariery aj.

Dissatisfaktory (rovreéz vrgjSi, udrzovaci faktory) jsou takzvané hygie-
nické faktory, jsou aktivovany ¥Bimi stimuly a souviseji s pracovnimi
podminkami. Herzberg je nedava diinpé souvislosti s motivaci jedince,
vnima je spiSe jako otazku spokojenosti anebo hkegpoosti jednotlivce.
Duvodem je skuténost, Ze do motivaiho procesu vstoupi tyto faktory
pouze tehdy, neni-li s nindlovék spokojeny. Za této situace se motivia
Ucinek sniZzuje. Dobry stawthto faktofi na druhé stranke zvySeni moti-
vace nevede. Tyto faktory tedy plni vyhradifohu vyhnuti se straznim a
nepohodli (hédonismus). Jakiikbady dissatisfaktdr miZzeme uvést firem-
ni kulturu organizace, administrativni procesy, umkontroly, pracovni

podminky, mezilidské vztahy, pracovni jistotu a;.

Jako posledni uvé&dou teorii volimVroomovu teorii expektance ktera
definuje motivaci jako volbu jedince a operuje si&eptem, Ze jedinec voli
mezi hiznymi formami chovani, afpasobuje své jednani na zakkad
piedpokladu, Kkemu zvolena forma jednani povede, a jaké zisky aoeb
mény mu @Finese; pochopitehpouziva ty varianty, jejichz vysledky jsou
pro rgj nejzajimavjsi. Podle Vrooma ma kazdy vysled&knosti pro je-
dince subjektivni hodnotu, kterd se odrézi vemfedpokladdaného uspoko-

jeni z dosazeni stanoveného cile (Armstrong 1999).

Zarove plati, Zecim vySSi je pro jedince tato hodnotén vyssi je ped-
pokladané uspokojeni@m vice je jedince figswdéen o tom, Ze five ur-
lepSich (pracovnich) vysledkdosahuje. Vyznam Vroomovy teorie expek-
tance tkvi v drazu, ktery klade na aktivni roli pracovnika, jedubjektivni-
ho vnimani reality a v potvrzentfimého vztahu mezi motivaci a jednanim.
Kli¢ovymi pojmy této teorie jsou:
valence — subjektivni vyznam, kteryiipisuje jedinec vysledim svého

konani
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expektance— atekavani vysledku konani
instrumentalita — subjektivni pedstava pracovnika o vztahu mezi vysled-

kem konani a odsmou za &j.

4.2 Nastroje motivace

4.2.1 Hmotné prosedky

Za hmotné motivéni prostedky obect povazujeme fedevsim finatni
stimuly, to znamena mzdu a plat a rozé formy odngn a prémii, dale pak
viemozné zadstnanecké benefity, které maji sice hémiverzalni pova-
hu, zato jsou vice v kontextu ke konkrétnimu jediadim nabyvaji osobi-
tych charakteristik a dotmého pracovnika vice (adrégh stimuluji. Fi-
nartni prostedky jsou pro kazdého jedincéimpo vyjadenym ekonomic-
kym vysledkem, jehoZ prastdnictvim racionalizuji své jednani a dodavaji

svym aktivitam smysl.

Naproti tomu zarstnanecké benefityfpdstavuji systém individualnich
vyhod, které organizace poskytuje svym Zamaném nad ramec d¢kné
mzdy, a jejichz prosednictvim zarovie demonstruje svou socialni politiku.
Podoba zawstnaneckych benefit odpovida pedstavam a moti¢aimu
profilu jednotlivych pracovnik na jedné strafj na druhé stranreflektuje
potreby a realné moznosti organizace, kter4 benefigkytaje. V sotas-
nosti se jako velmi oblibeny systém poskytovani &ananeckych benefit
uplatiuje tzv. Cafeteria-systém, v jehoz ramci si pradovmize vybrat

benefity podle svého vlastniquistavy.
4.2.2 Nehmotné pro#edky

Rozsah této prace neunioge podrobny popis Zigobl nehmotnych pro-
stredki motivaniho pisobeni, proto se pro naseéely spokojime s jejich
v organizacich statni atggné spravy pat

* hodnoceni pracovniho vykonu

e zpétna vazba
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» obohacovani prace

* rozvoj osobnosti za#stnance
o kvalifika¢ni rist

» Kkariérovy postup

* komunikace
4.2.3 Specifika motivace ve statni sp#av

Personalni management ve statni &we spray ma vyznamna specifi-
ka, jez ho odliSuji od personalniho managementuvai sfée. Motivace
v podminkach statni a ¥&jné spravy je vyraznnormovanou problemati-
kou, neb@ pro tuto oblast ,podnikani“ platifigsna pravidla vychazejici ze
zakona, kterymi se musi organy statni geye spravy ve vSech ohledech
fidit. Tento systém podstatovliviiuje politické prosedi a zakony schva-

lené kompetence pro vykonné organy.

Pravidla poskytovani platui€édniki a jeho jednotlivych sloZzek jsou
upravena ustanovenimi 88 109 az 144 zakorz%2/2006 Sb., zakonik pra-
ce a vladnim ndzenim¢. 564/2006 Sb., o platovych pérech zamstnané
ve veejnych sluzbach a spravVzhledem k existenci takto zasadnich (a
zavaznych) pravidel je prostor pro smluvni vyjedirdivodngény zna&né
omezen. Plat zaéstnand instituci statni a \wejné spravy je stanoven podle
tarifnich tabulek, které berouetel na kvalifikaci zagstnance a délku jeho
praxe (pipadré sluzebniho po#tru, tzv. platovy automat), a madslozky
— pevnou sloZzku gsicni, do niZ se zahrnuje platovy tarifi{lBha ¢. 4) a
razné typy piplatka (Prilohac. 5) plus takzvané ostatni (jiné) slozky platu,
mezi reZ pati i odmeny. Od roku 2011 je mozno v préstli statni a uejné
spravy pouzivat také smluvni platy. Na smluvni \plataji narok zarst-
nanci z@azeni do finicté a vysSi platovéidly. Uplatnit I1ze rovaz tzv.
pasmoveé odimovani, coZz je moznost stanoveni tarifni slozky wplaez

ohledu na pé&et odpracovanych let.

Uvedena specifika statni aregé spravy jsou dale ro¥Sha o fakt, ze
statni a véejné organizace nekladou v rdmci motivizh systém takovy
duraz na dosahované pracovni vysledky a vykonyésamand, nez je tomu
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u podniki v soukromé sfi@. Tato skuténost je dana obtiZznostisteni pra-
covnich vystuf), protoZe organizace statni ai@j@é spravy si své klienty
nehledaji samy, mnoZzstvi jejich od¥aé prace je zavislé na statu anebo na
ziizovateli, ktery utuje ukoly této organizace, a dale naeyeosti, ktera
musi jejich sluzby vyuZivat. Kvalitativni strankgkenu (mnoZstvi vkize-
nych podéani) je tak na mnoha pracovnich pozicigedmé, co mze ed-

nik ovlivnit. Kvantitativni rozndr jeho prace je ve&sin¢ pripadi neovliv-

nitelny, navic velmid&zko nefitelny.
4.2.4 Motivace za@i‘ené na proces — teorie gil

Jedna z metod motivace, kterou lzeddsp aplikovat do podminek statni
a veejné spravy teorie zformulovana Lockem a Lathaméaera tvrdi, ze
je-li stanoven cil, ktery je pro jedincéijptelny, gimérerg nara@ny a nefi-
telny (SMART), jeho motivace se zvySuje a dwoty podava vyssi vykon.
Nezbytnd je z§tna vazba po splmi stanoveného cile, kter4 vykonavatele
ujisti o spravném vysledku jeho chovaniippdré jej upozorni na jeho ne-
dostatky. Zde je zcela zjevna vazba na proctigeni a metodu Balanced

Scorecard.

Pfi procesu stanoveni cile neni vhodné postupovakivnim zpmiso-
bem. Jak bude popsano v nasledujicich kapitolaathay pro niz je cil ur-
¢en, se musi spolupodilet na tvértohoto cile, protoze takto se s navrze-
nym cilem ztotozni. Obeérplati, Ze sloZijSi a narongjSi cile maji ¢tsi
motivaini schopnost nez cile jednoduché. Teorig €ipotazmo z ni vyply-
vajici Management by Objectives (MbO) — je v&sné dob hojre pouzi-

vanym nastrojentizeni pracovniho vykonu.

4.3 Vyznam, formy a moznosti procesu hodnoceni zdst-

nanci

4.3.1 Pracovni vykon za#stnanai, jeho#izeni a hodnoceni

Smyslemtizeni pracovniho vykonu zastnané je vytvait prostedi

vhodné pro dalsi rozvoj pracovniho vykonu jednatlijkdy se bere nare-
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tel rozvoj vSech sloZek jednotlivce. Podle Armsganze jfizeni pracovni-
ho vykonu definovat jako systematicky proces zlepagd pracovniho vyko-
nu organizace pomoci rozvijeni vyKojedinai a tyni. Znamena to odva-
dét lepsi vysledky pomoci znalostitezeni pracovniho vykonu v dohodnu-
tém rdmci planovanych @il standard a poZzadavk tykajicich se schopnos-
ti" (Armstrong 2007, s. 413Rizeni pracovniho vykonu ma vyznam ided
Zitost pro zvySovani vykonu ve vSech organizacidaxdé oblasti jejéin-

nosti, a sice jak v privatnim sektoru, tak v sektegejném.

V odborné literatte se dnegastji setkAvame s terminenizeni vykon-
nosti pracovnil, kterym je nahrazovan, dnes vnimany jiz jako gkonl
zastaraly, termin hodnoceni pracovnilckoli seftizeni vykonnosti mize
zdat jenom modessim ekvivalentem zm#émého hodnoceni pracoviiik
nejedna se o synonyma, ale o dva svébytné pojrae lee navzajem dopl-
nuji.

Pokusme se nyni o definici pojmu ,pracovni vykoRfacovni vykon byl
vzdy chapéan jako soubor mnoZzstvi vykonané praaeojidce anebo skupi-
ny, které pipadlo na ohraenou jednotk@asu (den, tyden, dekadagsic,
¢tvrtleti, pololeti, rok). Jedn& se o kvantitatimyjadieni veltiny, zaloZzené
vyhradré na nefitelné entié. V sowasné dob je popsané pojeti nahrazova-
no presrgjSim vyjadenim, které obsahuje spojeni kvantitativniho vyeled
prace s pracovnim chovanim. V praxi je tedy praceykon pojiman pe-
devSim jako snaha o rozvoj schopnosti jednotlieceyySovani jeho znalos-
ti a Urové socialniho chovani jedince ve vztahu ke spolupmaié@im, za-
meéstnavateli, organizaci a ke kliéimd, s nimiz se pracovnici stykaji. Podle
Koubka je ,pracovni vykon vysledkem spojeni usstthopnosti a vnimani
role* (Koubek 2005, s. 199).

4.3.2 Vztah meztizenim pracovniho vykonu a jeho hodnocenim

Kazdy jedinec musi byt k praci motivovan. K tombyaracovnik pod-
val poZzadovany pracovni vykon, je nezbytné, abyl gitacovat. Hodnoceni
pracovnich vykof ze strany zastnavatele je velmiiezitym motivanim

stimulem zamsstnance, nebomezi pracovnim vykonem, procesdimeni
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pracovniho vykonu a hodnocenim tohoto vykonu jenvéizka vazba. Hod-
noceni vykonu samotné je z@&nym aktem procestizeni pracovniho
vykonu, @i némz dochéazi za prvé k vyhodnoceni vykonu za uplyoblgo-

bi a za druhé k doh&d vykonu na nadchazejici obdoRizeni pracovniho
vykonu slouzi tedy k tomu, aby zastnanec mohl byt takto komplexn
veden a hodnocen. Kranhodnoceni samotnych vysledkantstnance je

hodnoceno i jeho chovani atgob, jakym danych vysledidosanhl.

Jak jiz bylofeceno, je hodnoceni pracovniho vykonu &&mou faziti-
zeni pracovniho vykonu; setkavdme $&rb i s terminem hodnoceni pra-
covniki. Toto ozné&eni je ale pokkud zavadjici, casto evokuje pocit, ze
hodnoceni pracovnikje vlasti hodnoceni osobnosti pracovnik