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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

Podle Pekové, Pilného a Jetmara jsou organizatd st&dejné spravy
verejné pros@sSnymi organizacemi, jejichZz poslanintianosti je poskyto-
vat sluzby veejnosti. Nejsou zeny za delem generovani zisku, nybrz za
Gcelem zaji&ni obecného spalenskéeho blaha. Na zakkatéto skuténosti
jsou jejich finagni prostedky omezené, o jejich vysi rozhoduje vyhradn
stat. VSechnyinnosti a postupyéthto instituci jsou vyznangnovlivnény
politikou a podléhaji zakam, viadnim n&zenim a dalSim vyhlaskam nad-
fizenych orgéain Tyto instituce maji tedy jen velmi maly prostopwlastni
rozhodovéani. Veskerdnnost podléha povinnym schvalovacim proceduram,
jez maji své zakonnéity, které jsou zdlouhavé a neuniaf rychlou re-

akci na zngnu aktualnich podminek.

V organizacich statni a k¥&jné spravy zavedeny exaktmymezené slu-
Zebni vztahy, natzenost a padzenost. Kazdy za#éstnanec maigsré de-
finované pracovni misto, definovanou odgaivost a stanovenou rozhodo-
vaci pravomoc. Pouze vedouci pozice redach se podileji na rozhodova-
cich procesech. Tyto organizace jsou zaloZzenyauktrich byrokratickych
prvcich, jako jsou zdkonnost, pravidelnostindost diky @lb¢ prace, spo-
lehlivost, rychlost, jasnost, preciznost, hieracgBitizeni, gesné pravidla a
regulativy. Uvnit téchto organizaci se jedna a rozhoduje vyhéada za-
kladé obecnych a neosobnich pravidel (takhle to v pstseé mnohdy ne-
funguje, nicméa problematika korupce a klientelismu nepégnmétem této
prace). Od zagstnan@ se pak vyZaduji disciplina, spolehlivost a lo#gali
(Pekova, Pilny, Jetmar 2005).

Na zaklad ustanoveni UstavgR, nd@izeni vlady a provagich vyhla-

Sek je garantem funkce statnir@j@é spravy Ministerstvo vnitr@R, které
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je zodpo¥dné zatizeni aktivit statni a wejné spravy a ve spolupraci s ji-
nymi resortnimi ministerstvy uvadi do souladu vetaZ legislativu; roviZz
odpovida za&innosti zajiujici reformni procesy. Ostatni ministerstva jsou
subjekty, které row¥ maji vliv na véejnou spravu Vv {sobnosti svych
kompetenci a odbornych zé&feni, jelikoz msobi vertikald na GUzema
samospravné celky (kraje), jeZ jsou ri#§Vv slozkou viejné spravyCR.
(zakon o krajich 2000).

Organy véejné spravy maji za ukdidit a spravovat oblast igného
sektoru.Cinnosti orgai verejné spravy probihaji jako vykon decentralizo-
vané spravy (vlady),fjpnémz samotny vykon této spravy vede ve vertikal-
nim snéru od centra moci sénem doti, tedy od ®kterého z usednich
spravnich tadi smerem k mistni samosprévDalSi formou decentralizova-
né spravy je fenos rozhodujicich pravomoci na nizsi spravni ¢édidyjsou
blize olanmim (typicky magistraty statutarnichést, mestské wady, obecni
Grady a dady nmeéstskychc¢asti) (Zakon o obcich 2000).

1.1.2 Poslani a funkce éstského ifadu

Obecni¢i méstsky Fad, jimZz se budeme v této praci zabyvétpgdre
magistrat mista, je kontaktnim mistem &ma s viejnou spravou. DalSi
instituci verejné spravy, wenou pro zajigni agend séfenych v tomto -
padt krajum, jsou krajské fady. Krajské tady nejsou fednetem naseho
z&mu, nicméa vycet veaejnospravnich instituci by bez nich nebyl Uplny.
Oba tyto prvky veéejné spravy (obecni a krajskéady) jsou spojovacimi

¢lanky mezi obanem a tednictvem.

Z organiz&niho radu Mestského tadu Moravské fiebove Ize dovodit,
Ze poslanim v3ech dstskych diad: v CR je byt organem #sta, ktery plni
ukoly na Useku samostatnéspbnosti, které mu ulozi zastupitelstvo a rada
mesta a zaroue vykonava penesenou ysobnost ve &ech, které stanovi
zvlastni zakony, dalefipravuje podklady pro rozhodovani volenych origan
meésta, realizuje ukoly uloZzené volenymi organy a uladu s pislusnymi
pravnimi fedpisy a pokyny natzenych orgai statni spravy rozhoduje o
pravech, prdvem chrénych zajmech anebo povinnostech fyzickych i prav-
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nickych osob v ramci vykonuienesené iysobnosti. Obechvzato plini
mestsky fad ukoly v oblasti samostatnégmbnosti obce a Ukoly ¥gnese-
né pisobnosti podle zvlasStniho zakona. Péely této prace jsem zvolil jako

model Mestsky tad Moravska febova.

V oblasti samostatné&ipobnosti Mstského tadu Moravska fiebova pl-
ni ukoly, které mu ulozilo ¥stské zastupitelstvo anebastska 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 sérenych v samostatné
pasobnosti k rozhodovani &stu, pokud neniifslusny jiny organ rista. V
oblasti genesené sobnosti obce vykonava ddtsky &ad Moravska fe-
bova statni spravu v zakladnim rozsahu s vyjimkéi, \které pai do pi-
sobnosti jiného organudsta v rozsahu p&veného obecnihoradu a v roz-
sahu obecnihotéddu obce s roz&nou misobnosti (Organizai fad Mest-

skéeho wadu Moravska fiebova 2013).

1.2 Urad — Wc verejna
1.2.1 Véejna sprava jako sluzba yejnosti

Na zaklad zakori vychazejicich z Ustavg¢R, dale zakona o obcich a
zé&kona o krajich Ize konstatovat, Ze decentralizéd\sloZzka viejné spravy
reprezentuje subsystém, ¥mmz se odehrava vzajemnd interakéedailka a
klienti verejné spravy. Z evodu vnimani viejné spravy jako sluzby pro
verejnost je dano, ze ¢bn prostednictvim svych déovych odvod tuto
sluzbu plati a fednik prostdnictvim takto ziskanych fin&nich prosted-
ki odborr¢ poskytuje zakonem nominované druhy sluzeb. Vykovofani
verejné sluzby jako sluzby obyvatelstvu bglnbyt pro kazdého i@dnika
krédem (Ustav&'R 1993).

Ulohu byrokracie ve spoteosti a projevy jejiho chovani popisuje Max
Weber, kterytika, Ze byrokracie odvozuje svoji legitimitu z poippu legél-
niho panstvi, v &mz pravidla a normy duji kompetentni osoby anebo or-

ganizované skupiny, tedy politické strany. Vlagtodstatowinnosti byro-
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kracie je tvorba obecnych polkywedoucich k typizovanémi@Seni, pipa-
dy nejsoureSeny jednotli¥, nybrz jsou za timtodglem vydavany sgmnice
(Weber 1997).

Takto stanovena pravidla maji obecnou platnosisaweysak 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 spravykosi
liv politickych progrand politickych stran v systému zastupitelské demo-
kracie.

Weber uvadi, Zze za byrokratickymi institucemi mnplstbji finartni a
politické lobby, byrokracie se tak stava efektivmimocenskym nastrojem v
rukou €ch, kdo ji disponuji a ovladaji (Weber 1997). Kelierdi, Ze byro-
kraté jsowasto odninovani i za zbyténé ¢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
spoleé&nosti. Takto uplatovana praxe v odétovanicasto vede k zavazkn
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. Pekova, Pilny a Jetmar dale uyjad’e podstata sluzby kjnosti
neni jedinym specifikem, jez musiaal véejné spravy p vykonu sveécin-
nosti respektovat. Kro#njiného je teba uplatovat institut dobré spravy.
Samotny vykon dobré spravy je zakddovan v ustarichespravnihdéadu,
je pravre zavazny. | pes tuto zavaznost vSak panuje nejednotnost vyklad
na téma vykonu dobré spravy, a vedouci jednotliviict k této proble-
matice gistupuji tizre. Spol€enskym i politickym poZzadavkem dikazem
zarovei je takova sluzba wejné spravy, kteraimese klienim, v tomto
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piipadt obtamim, a tedy vlasth volicam, maximalni uzitek, to znamena
minimum pgekazek ve vizovani agend, které i&na sprava zajisije. Po-
liticka reprezentace statu i obci se snazi o takgikpn funkci statni a ve-
fejné spravy, ktery povede ke spokojenostidaidé obce, Auz se jedna o
zjednoduSovani administrativnich UKgrsnizovani p&u agend anebo o
kratSicasovy interval viizeni podéani, dostupnostaaii, komfort prostedi
apod. Spolehliva a dobra funkce statni geyrg spravy mize @inést cenné
voli¢skeé hlasy fi volbach do zastupitelskych orgatem, ktei se o jeji dob-

ry chod a fungovani zaslouzi (Pekova, Pilny, Jet20a5).

Podle Tamy jednou z cest, jakifpliZit vykon vaejné spravy otamim, je
zavedeni procesnihdgiptupu darizeni Gadi verejné spravy. Procestizeni
ma obech za uUkol zjednodusSit organizaci prace. Tato skdst se musi
projevit smérem ke klientovi, v tomto ifjpact k obtanovi. Procesniifstup
instituce se projevi prozékaznickou orientacic@tovi, jako klientovi ta-
du, nezalezi na skuteosti, jestli Gad je anebo neni proceésorientovan,
ob¢an pouze vyzaduje, aby byla uspokojena jehdepat V ramci viejné
spravy je klient do wité miry definovan jen vagn Grednici o gm nemaji
konkrétni gedstavu; styk s klienty se v Zargonuajaé spravy nazyva styk
se stranami. Klient (afan) navic neplati za poskytované sluzbyno, ny-
brz prostednictvim dani, vyjma spravnich poplatkybiranych okamzi
pii poskytnuti spravniho Ukonu. Avsak i tyto poplajkgu ugeny 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 arédnika. Hlavni rozdil mezi
firmami a institucemi viEjné spravy tkvi pravv podavaném vykonu. Na
rozdil od kometni sféry neni v podminkach iggné spravy branietel na
tlak trhu a tlak zadkaznika na instituci. Tlak, kt¢e na dady vyvijen, neni
definovan konkrétnim zajmem jednotlivce, jeawan 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
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Gprava proces Zmeny ve veéejné sprav probihaji pomalu, a je roga
otazkou, zda jsou aktivity vejné spravy vzdy efektivnRedenim tohoto
problému je zavést principy procesnitipeni i do spravy wejnych institu-
ci, definovatiidici procesy a iid¢lit zodpowdnosti za 8 a nasledé tyto
procesy optimalizovat. (ima 2011). V podminkach ¥&jné spravy se ne-
jedna o lehky ukol, &oli v dnesni dob se jedna o trend, a mnohtadi se

do zavadni procesnihaizeni pustilo.

1.2.3 Principy motivace, hodnoceni a oditovani v podminkach vejnée

spravy

Jak jiz bylofe¢eno, véejné sprava ma jasno, co se finan¢etyCestou
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 dosazeni tohoto cile. Ob&cn
vzato je véejna sprava ,podnik” jako kazdy jiny. Musi se chogtektivre s
cilem naplnit své zakladni funkce, nikoliv natmé zagZovat své okoli. Z
tohoto divodu je zavedeni procesniki@aeni do Zivota statospravnich a ve-
fejnospravnich instituci opodstaire.

Jako klEovy problém se ip samotné implementaci procesnibiaeni
ukazujecasto ani ne tak neschopnosadu véejné spravy praxi procesniho
fizeni gijmout, jako spiSe dogmatickyiptup Gadu k samotnému vykonu
funkce, pro Bz je jako instituce i@jné spravy fizen. Tato rigidita se obje-
vuje i proto, Ze vSechny instituce tenduji k sébegiovani, k permanent-
nimu potvrzovani vlastni funkce a&alinosti, 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 zatifeny 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

Proces popisuje postup, jak sea &la, je to prvek dynamicky. Pod po-
jmem proces lze chapat postupnyelow zantieny dj, konani anebo
zmeénu, @icemz zarove obsahujetasovou a obsahovou posloupnost &tav
popisovaného systému. Oproti tomu nahodilé anelaotmdké @ni nelze

ozna&it jako proces.

PodleRepy se doportuje pi fizeni organizaci viech tigpouZivat roz-
hodovacich nastrdj které se nazyvajiidici procesy. Jedna se o ucelené
rozhodovaci (vykonné) bloky, které maji svoji nezaitelnou charakteris-
tiku, kterou je kazdy proces definovébepa 2007).

Jedna z definic procesu uvadi, Ze proces je podtracspdadana mno-
Zina ugitych aktivit, které ve vysledkuimaseji gidanou hodnotu (Fiala,
Ministr 2003). Plati, Ze kazdy proces musi mitwvelastnika, dale ma své
vstupy na z&tku procesu a musi mit vystupy na svém konci. Bgkaces
neobsahuje dkterou z uvedenych komponent, neni procesem. Palrss
huje @esnou posloupnost aktivit, které jsou vykonavanygelou tak, aby
bylo dosazeno cile (Davenport, Short 1990¥aBbjednotlivych aktivit nel-
ze mezi sebou zamit. Cilem nmiZe byt napiklad up€eni babovky. Prvni
aktivitou (vstupem) musi bytifprava surovin, posledni aktivitou tepelna

Gprava. Obraceni sfru procesu &ini aktivitu nesmyslinou.

PodleRepy musi mit proces definovanou zodgdrou osobu. Neni ne-
zbytné, aby zodp@dna osoba aktivity procestipo vykonavala (je mozna
i kooperace), musi v3ak zodpovidat za celkovy dglteprocesu Repa
2007). U popisovaného procesu &g babovky bychom jako zodps+
nou osobu mohli @it nagtiklad vedouciho cukie, gicemz kooperaci bu-
dou obstaravat pomocné sily. Typicky se v tomt@dhlprojevuje jakékoliv
vyroba, jeZ je organizovana priEinictvim velkého p#iu profesi — naifp-
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klad zodpo¥dnost stavbyvedouciho za vysledek procesu vystaldygjz
vstupuji desitkyfemeslnych profesighem celé stavby. Definovanym vy-

stupem procesu peni babovky je samotny hotovy vyrobek — babovka.

Laicky receno, proces je svého druhu kuidtes manual, recept a navod k
obsluze, ktery popisuje, jak postupovat za pomanikkétnich krok ke
konkrétnimu cili. UZivatel procesu, ktery postupaoldd, nemusi procesni

popis v psané fortnhpouzivat, kdo postup neznajibe postupovatigsré
podle reho.

Proces rovée definuje vstupy. Virznych gipadech mohowinito vstu-
py byt organizani dokumenty, suroviny, polotovary, stroje, nastrdymo-
ty, patenty, licence, vysledkyégtecko-vyzkumnych ukdl dale zviata, i
lidé (Repa 2007).

Vychazim z toho, Ze kazdy proces ma svou topoltggisi jej fedstavit
jako itiner&, trasu zaznamenanou do mapy. Procesg¢je kdery z&ina
v konkrétnim mist, pres dalSi, pesrt definované, misto prochazi a
v konkrétnim mist konéi — ma tedy pesnou trajektorii, matpsny cil. Na
zatatku procesu stojifpdpoklad (zacileni procesu), na konci procesu stoji
vysledek. Proces v tomto pojeti je transakci, gmstu— procedurouijze-

nym cgjem, jenZ ma svého autora (zadavatele) a svehotétligspotebitele).

Samotnych procésje velké mnozZstvi. Rozeznavame procesy chemicke,
matematické, procesy pravegislativni, spoléensko-socialni, procesy
vyrobni, technologické, procesy mirové, vojensk&smirné, 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 nevratnén@aié a opakované, zrov-
na tak neopakovatelné. Pro gty této prace se budeme zabykidfcimi
procesy organizace, tedy procesy, jez se uplammstitucich véejné spravy,
konkrétre v tizeni néstského tadu. Jedna se o procesy, které ve své kazdo-
dennicinnosti pouZzivaji tisice firem a organizaci po oel&&te, o procesy,
které remenou vstuf na vystupy vytvéeji pridanou hodnotu aimaseji

novou kvalitu.
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Vygenerovat pesnou definici procesu neni Uplfednoduché, prévpro
mnoZstvi tyfi proces uvedenych viedchozim odstavci. Jako zakladni
definice se vSak da didpouzit vyklad oborové normy, ktera pojima proces
jako ,soubor vzajemh souvisejicich nebo vzajerarpiasobicichéinnosti,
ktery premsiuje vstupy na vystupy“dSN EN ISO 9000:2000). Takovéa
definice procesu je jistpresna, pro naSecély vSak poskud lakonicka.

Neobsahuje ve svém konstatovani ty aspekty pro&ésd nas zajimaji.

Trefreé definoval proces VaclaRepa, kteryika, Ze ,podnikovy proces je
souhrnem¢innosti, transformujicich souhrn vstumlo souhrnu vystup
(zbozZi nebo sluzeb) pro jiné lidi nebo procesy, Aieajice k tomu lidi a
nastroje* Repa 2007, s. 15). AutoFiala a Ministr také vystizhdefinuji
proces, kdyZikaji, Ze ,proces je logicky nebo chronologickyaseny sou-
bor ¢innosti s definovanymi vstupy a vystupy, které @y ucelenou hod-
notu pro zékaznika procesu” (Fiala, Ministr 2003%%). Hammer a Cham-
py definuji, Ze ,proces je soubomnosti, ktery vyZaduje jeden nebo vice
druhi vstup a tvai vystup, ktery ma pro zakaznika hodnotu“ (Hammer,
Champy 2000, str. 40), Davenport a Short pak &¥atke ,proces je soubor
logicky souvisejicich uloh vykonavanych tak, abyobgosazeno Zadouciho
vysledku® (Davenport, Short 1990, s. 27). Kromichto definici existuji i
dalSi, které jinymi slovyikaji totéz. Procesy lze dib graficky znazornit.
Grafické zobrazeni procg$e nezbytné pro tvorbu procesni mapy organiza-
ce. Na nésledujici strdnce je uvedeno schéma prasessSemi procesnimi

prvky tak, jak jej chapeme jako uceleny systém.
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Vstup procesu Vystup procesu

ZADAVATEL |—>| PROCES l—bl KLIENT

zpétna vazba

body méreni I

A

Obr. 2.1 Schéma procesu (vélpodleRepy 2007)

Aby byl proces skutenym procesem, musi podle Hromkové a Hae
vé sphovat ukité charakteristiky a kritéria:

1. méa vstup a dodavatele natatku a zakaznika a vystup na konci;

2. uskutenuje se opakovana v definovanych fazich;

3. pomoci dekompozice jej Ize rozlozit na podproceggdaotlivé ak-
tivity;

4. vystupy a vysledky Izefpdem definovat;

5. ma linearni a logickou posloupnost kiiok

6. je funkené zavisly na vnimnich procedurach organizace a zdrojich
(Hromkova, Holg@iova 2005).

K dal§im kltovym charakteristikAm podle Hammera a Champyhii:pat

1. néavrh procesu — tje, jakym zisobem se ma proces uskini;

2. majitel (vlastnik) procesu — je zodpminy za samotny proces a jeho
vysledek;

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

4. doplikova infrastruktura — podjpna manazerska a inforgrd struk-
tura,;

5. procesni metriky — #fitka, jejichz prosednictvim se sleduje
v piresré stanovenych bodech vykonnost procesu (Hammer, Gham
2000).
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2.1.2 Procesy élenéni

Procesy Iz&lenit podle ¥tSiho p@&tu metod. Bed zvolenim vhodné me-
tody, jeZ bude pouzita &eneéni proceq, je poteba brat v Gvahu piaby
organizace a zaroixekonkrétni @el ¢lenéni, kvali némuz seclenéni proces
provadi. Smida (200®leni procesy podle jejichtdeZitosti, a sice na pro-
cesy hlavnifidici a podrné. Kazdy typ procesuigdstavuje specialni ka-
tegorii proces. Tyto kategorie ozr@ji vyznamnost a @eni procesu ve

spole&nosti.

Hlavni procesy:procesy, které samy o soprodukuji 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 tud 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.aldem je, Ze jsou uskuigovany ma-
nagementem organizace a neprodukuji hl&miosti organizace — tedy ty
¢innosti, za delem jejichZ zaji&ni je organizaceiizena. V podminkach
mestského tadu jefidicim procesem néixlad proces Strategickéizeni

mesta (Rilohac. 2).

Podpirné procesyprocesy, které zabezpgi produkty a sluzby pro zakaz-
niky anebo poskytuji podporu hlavnim praoesorganizace a podporuji
spravnou funkci jinych procésPodpirné procesy pétrovréz k procesém,
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jez nevytvéeji Zadny pimy zisk ani nosnou agendu. Pro organizaci jsou
v8ak nezbytné, pe@éwadz hlavni procesy by byly bez pddpych proces
nefunkéni. Podjirné procesy totiz podporuji a spoluvyitep prostedi pro
aspesnou realizaci hlavnich prodesikladem podprnych proces je na-
piiklad nakup materialdjzeni vnitni dokumentace aj. Podlmé procesy se
mapuji jako druhé, hned po zmapovani hlavnich god@odmirné 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 tadu a spisova sluzbai{Phag. 3) (Smida 2007).

Popsané&ilenéni 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

Podle Fialy a Ministra je procesy v organizagbia usptadat do pe-
hledné matice, aby bylo mozno se v nich snadnotmi@at — za timto de-
lem je nezbytné vytuit v organizaci jeji procesni model. Procesni model
jsou informace o organizaci uspdané do charakteristické struktury, jez
vypovida o vSem, co se tyka fungovani organizake jakové a proceés
v ni probihajicich. Ukolem procesniho modelu jedtaji podpory aktivit
procesnihdizeni v organizaci. Procesni model se vijtydiocesnim mode-
lovanim, efektivni technikou, ktera vede k pochdpeakonitosti chodu or-

ganizace a zobrazeni vzajetrsouvisejicich procesnich vztah

Primarnim krokem k sestaveni procesniho modelunizgee je prove-
deni procesni analyzy, coZ reprezentuje kompleyhoanoceni funknich
procesi, které se v organizaci realizuji, jejich pévkvykonu, mnozstvi a
uspdgadani.

Zakladni struktura procesniho modelu organizacekwenprovazanim
definovanych procésorganizace a samotné orgasiziastruktury, kdy kon-

krétni procesy jsouiffazeny k organizaim jednotkam, k drovnirtizeni a
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k jednotlivym funknim mistim, pripadré zodpo¥dnym osobam. Vysledny
procesni model tak obsahuje vSechile#ité informace, které jsou nezbyt-
né prorizeni firmy (Fiala, Ministr 2003).

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

rami.
2.1.4 Vyhodnocovani procés

PodleRepy cilem procesnihiizeni neni pouh& samiglina definice pro-
cedi v organizaci, a pak s ,s nimi zit*. Organizaceinige a popisuje pro-
cesy pedevsSim s cilemdinit chovani organizacerghlednym a zarove
s cilem umoznit jeji trvaly rozvoj, tedy vylepSovdankci a poskytovanych
sluzeb. Procesrtizeni je zakladem pro neustalé zlepSovani orgamjzac
hodou procesnihtizeni je sama moznostimzného a trvalého zlepSovani
proces. Jak uvadiRepa, ,zlepSovani podnikovych proéefe dnes holou
nezbytnosti pro udrzeni firmy na trhiépa 2007, s. 15).

Podle Fialy a Ministra je ptaba za telem zlepSovani proceprovadt
jejich permanentni analyzovani a hodnoceni, ktenéziuje identifikovat
prilezitosti ke zlepSeni. Vystupy z analyzy prac¢sou vyuzitelné p na-
sledné optimalizaci procéspii niz se provedou navrhy na zlepSeni funkce
procesi, a tim i samotné chovani organizace. Optimatizai kroky, které
vedou ke zréiné proces, maze organizace docilit n&flad snizeni naklad
zvySeni efektivity, zavedeni inovovanych prodikposkytovani novych
sluzeb atd. (Fiala, Ministr 2003).

Optimalizace procésmuize probihat v malych krocich, které jsou ihned
implementovany do furtkiho Zivota organizace beztgiho zasahu do jeji
¢innosti, ale MiZe se téz jednat o pa@mé radikalni znény procef, které

zpasobuji zavaéni zcela novych prvkdo funkci organizace. Navrhy 2m
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zasadni povahy museji bytdtigé vyhodnoceny managementem organiza-
ce, neb6 mohou vést az ke zme strategie organizace.

Soustavnym zlepSovanim progese provadi takzvany procesni reengi-
neering. Hodnoceni prode$ze provadt ve tech arovnich. V prvni arovni
hodnotime procesy podle charakteristik, fifldpd sloZitost procesu, pet
zpétnych vazeb apod. Ve druhé urovni hodnotime propeshe jejich podi-
lu na uskut&novani poslani a mise vlastnické organizacetiTurovni je
pak hodnoceni samotného skuiého ptéibéhu jednotlivych procesz uhlu
pohledu i proménnych: &elnosti proces, efektivity procesu a jeho adap-
tability (Repa 2007).

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

Repa uvadi, Ze pod pojmem procesiméni si nizeme pedstavit formu
spravy organizénich proces, kdy cilem je vySe popsana optimalizaoe
nosti organizace a snaha o trvalé zlepSovani ptocesganizaci. Procesni
fizeni je obeah definovano jako systéemestrukturni gistup zansteny na
permanentni zlepSovani vykonu organizace, jenag¢éden na navrhy proce-

si a kontrolu jejich samotnéhogihu.

Procesnitizeni poskytuje vysokou moznost optimalizace, dikyozstvi
informaci, které popisy proceés procesni modely poskytuji. Oproti furk
nimufizeni definuje procestiizeni zodpo¥dnost za proces naprosto jedno-
znang, pricemz tato zodpasdnost je w¥ena na vSech Urovnidiizeni bez
vyjimky. Procesnitizeni zarové umo#iuje ukladat know-how organizace
nikoliv v hlavach zaréstnand (ztraci tedy charakter tacitnich znalosti, které
organizaci opousji s jejich nositeli), nybrz v procesech. Je teglyrjoduché
a realné tyto informace efektiwrsdilet a pruzé menit. Procesnitizeni

umoziuje zpfihlednit fungovani a chovani organizace naveneknite

Procesntizeni obsahujgitzakladni realizéni faze:
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1. ptipravna fdze — proces je definovan
2. realiza&ni faze — vlastni fibéh procesu

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

sttednictvim z@tné vazby Repa 2007).
2.2.2 Modelovani proceésa procesni mapy

Modelovani proceasje aktivita, kterd vyprodukuje popis prodefenz je
standard# uloZen ve forma dat. Z takto vzniklého popisu prodelze sesta-
vit procesni mapu. Modelovani protge autonomni &decka metoda, je-
jimz prostednictvim Ize popsat skutee prostedi organizace zjednoduse-
nou formou a napodobenim popisovanychijeModelovani procdsje ne-

zbytné pro bezchybnou identifikaci proéesorganizaci a jejicliizeni.

Repa uvadi, ze zakladnimi prvky modelu procéseni jsou procesin-
nost, podit a vazba — navratnost. Procesy se modelu;ji jakitsra vza-
jemné navazujicicktinnosti; kazd&innost mize byt popsana jako proces
(a uz se jednad o myti zabanebo vyrobu loziska), kdyZz je dodrZzena pod-

minka, Ze tyt&innosti neprobihaji nahodranebo Zivela.

Vystupem modelovani proaege Utvar zvany procesni mapa, ktera topo-
grafickou formou zobrazuje vztahy, vazby a poslamgbrorganizénich pro-
cesi. Procesni mapa jefghledné schéma podnikovych prageg i in-
nym nastrojem proizeni proces Procesni mapaipasi transparentni popis
proces v organizaci a informuje o aktivitach organizacejednotlivych
odpowdnostech za procesy i Zinosti, o realizénich tocich a vztazich
mezi jednotlivymi procesy, o zodp&nych osobach. Procesni mapa zaro-
vei umoziuje podivat se na procesy v organizaciizngch uhti. Cilem
procesni mapy je zprdastlkovat vysSi fehlednost a mozZnost orientace

v organizaci i pro osoby, které funkci organizaeemaji Repa 2007).
2.2.3 Procesni vykonnost a jejidifeni

Aby bylo mozno hodnotit skutaou vykonnost procés coz je nezbytne,

je nutno vykon procésngtit — z tohoto dvodu je nutné definovat objek-

24



tivni meéfitka pro ngreni procesni vykonnosti. Bez tohot@ieni neni moz-

no procesy ani optimalizovat, aidlit.

Podle Kaplana a Nortona se nastavi v kazdém proeeskini ndtitka,
takzvané metriky, jejichz sledovanim se provadieni vykonu procesu
(napiklad prodej zbozi za tité obdobi). Metriky definuji vykonové para-
metry procesu. dmi jsou Welnost, efektivita a adaptabilita.

Definice spravnych metrik je nezbytna pro sledovstavu vykonnosti
procesu Vv realnémiase. Stanoveni chybnych metrikizpbi ne¥rohodnost
vyslediiic méieni a jejich nepouzitelnost. Vysledkyérani davaji impuls
k reakcim na probihajici procesnénd (zlepSovani, ijpadré zhorSovani
vykonu procesu), anebo kipadnym reviznim zasém do piibéhu procesu
(pfenastaveni nerealnych metrik, revize metrik po pprocesu). R hod-
noceni méfeni se sleduje, zda vysledkyifani vykonu procesu korespondu-
ji s planovanym poZadavkem na vykon procesu. Pokabtbdny stav rére-

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

Volba vhodnych metrik je Kibvou aktivitou, je nezbytné &tit spravné
hodnoty, tedy vetiny, které maji smysl z pohledu futosti procesu. Zis-
kané vysledky rf¥eni 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 (Kaplan, Norton 2007).

2.2.4Rizeni pomoci proceis— aplikace v prosedi metody BSC

Kaplan s Nortonem definuji metodu Balanced Scock¢déle jen BSC)
jako strategicky integrovany systémeimni afizeni vykonnosti podniku.
Oba tito ametiti ekonomové, Robert S. Kaplan a David P. Nortgouj
zarover autory této metody. Balanced Scorecard vychazivide poslani,
vize a strategie organizace, kdy tyto atributgvadi do specifickych (&fi-
telnych) citi a ukoti, ale také do systému fiitek a ukazatél financnich a

zarovahr nefinargnich ukazateél vykonnosti. BSC nevyhodnocuje pouze
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finanéni hlediska, nybrz se zauje i na miru znalosti zdkaznika (klienta),
kvalitu internich proces organizace a procesy inovace, velkou pozornost

vénuje schopnosti organizaceitse a éist (Kaplan, Norton 2007).

Carda s Kunstovou ktomuto tématu wjgdze hlediska pouzivana
v meto@& BSC jsou vyuzivana ,pro sladi individualnich, organizmich a
meziltvarovych iniciativ a krotntoho pomahaji stanovit, které procesy
sphiuji cile klienti a akcion&1" (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 finartnimi ukazateli organizace a ukazateli z&mymi na klienty,
dale procesy organizace a lidské zdroje. Metoda Bf& pro @ely této
prace vybrana proto, Ze je v $agnosti jednim z nejpouzivgsich postup
pouzivanych pro analyzu prodes organizacich. Dle mého soudu je tato
metoda relativé piehlednd a dostate¢ srozumitelna a zachycuje vSechna
data potebna k realizaci procesniliizeni v organizaci. Witou nevyhodou
této metody se fize stat vysoky narok na shromaddvsSech pdaebnych

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@¢nBSC) je v sotasnosti pravébodobr
nejpouzivagjsim a zarové nejpropracovaf)Sim systémem slouzicim ke
komplexnimu hodnoceni podiiikorganizaci) ve vSech ohledec¢imnosti

organizace.

Podle Horvata a partnemsystém vznikl jako reakce na charakteristické
zmeny, které nastaly v ekonomickém piesti v poslednichi¢ch desetile-
tich 20. stoleti. Tyto z#my se staly fi¢cinou pro revizi do té doby pouziva-
nych metod réteni vykonnosti organizaci vyhraglprostednictvim finag-
nich (tedyciselnych) ukazatél Pozadavkem doby se stala nutnogtimm
netiselné ukazatele, nebhoa nich jsowiselné ukazatele v mnoha ohledech
zavislé. Ekonomicka praxe do té doby vychazdlaeni podniku pouze na
zaklad financnich ukazate, jejichz vypa@et vychazi z &etnictvi organiza-
ce. Finakni vykaznictvi #istavd zakotveno vcétnim modelu, ktery jiz
pred staletimi vytveily nezavislé pravnické subjekty, aby mohlytavat

mezi sebou.

Ucetni systémy ale neposkytuji dostatg obraz o vyvoji nehmotnych
aktiv, jeZ se &im dal wtSi mie podileji na konkuremi schopnosti organi-
zaci. Je 'ejmé, Ze flezitosti tvorby hodnot sefpsouvaji odiizeni hmot-
nych aktiv kiizeni znalost# zaloZenych strategii, které rozvijeji nehmotna
aktiva organizace, a sice: vztahy se zakaznikywateni produkty a sluzby,
vysoce kvalitni a citlivé opetai procesy, informéni technologie a databa-
ze, zamistnanecké schopnosti, Znosti a motivaci.

Tlak na vznik takovych ukazatekagicinil vznik hodnoticich systéin
zantienych na hodnoceni nefinarich charakteristik podniku (organizace).

Vznikl systém Balanced Scorecard, ktery byl Kaphare Nortonem fed-
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staven v roce 1992 naiq Harvardské univerzity ve Spojenych statech
americkych.

.M éfeni vykonnosti podniku budoucnosti“ — tak se nakywgkumny
projekt, v jehoz ramci byla metoda Balanced Scorkegtvorena a publi-
kovana. Prav preswdceni o tom, Ze tradni &etrs-financni vykaznické
postupy ndteni vykonnosti jsou jizZ naprosto nedostate spustilo realizaci
tohoto projektu. Podminkou bylo, aby nové systéfimgni organizace a
hodnoceni jejich vykonnostigvzaly ukazatele, které souviseji s vizi orga-
nizace a s budovanim nehmotnych aktiv organizagsté® BSC zachova-
va finartni metitka, kterd bezprostdre souvisi s finaéni vykonnosti orga-
nizace, k nimz vSakimlava i dalSi mititka z nefinatinich oblasti, ktera vy-

hodnocuiji strategické sirovani podniku (Horvath & Partners 2002).

Obecr vzato Ize konstatovat, Ze Balanced Scorecard $lodnémces-
kém gekladu ,vyvazena skorovaci karta“, ¥epeseném vyznamu vyvaze-
né hodnoceni) je moderni manazerska meidzeni, ktera k tradnimu
nahledu na organizaci pomoci figaich neritek pidruzuje i dalSi hlediska,
jimiz l1ze definovat a hodnotit hybné sily vykonnastganizace v budoucim

gasovém horizontu.

Némecky autor mdiarského pvodu Peter Horvath, jeden z dtzaklada-
tela némeckého systému controllingu, se dale domnivanieskem a funkci
BSC je evedeni a zavedeni strategie organizace do vs&eit,déteré se v
organizaci uplatuji, a sice do planovani, do inovaci i do vlastridokce;
timto zpisobem Ize dosadhnout optimalniho napinaktivit podniku. Z vize
a strategie organizace se takto odvozuji stratégutle, které jsou kibvé
pro usgch podnikani anebo sgni funkce organizace (viipact Uradu
verejné spravy). BSC je metoda z&ena na transformaci vizi a strategii
organizaci do strategickych wilkteré si organizace t&ir a k nimz jsou p-
fazena niitka; zam¢tuje se na sledovani, vyhodnocovani a kontrolu dodr-
Zovani stanoveného $nu rozvoje organizace a skdateho plgni naplano-
vanych vysledi (Horvath & Partners 2002).
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Podle Kaplana a Nortona je vyznamnaednosti BSC srozumitelnost
pro manazery a vedouci pracovnikizmého profesniho zaffeni. Dohro-
mady se strategickou mapou, ktera je grafickym azndmim strategie pod-
niku, vytvai metoda BSC dobrou zakladnu pro komunikaci strategga-
nizace; z tohoto irodu je BSC vhodna pro Siroké spektrum orgafiizh
aplikaci. Balanced Scorecard ale neslouzi vyhradanagementu organiza-
ce. BSC naopak #daziuje skuteénost, ze finatni a nefinatini netitka
musi byt sotiésti inform&niho systému dostupného z&manédm na

vSech Urovnich organizace (Kaplan, Norton 2007).

V piipact BSC jde o komplexni systém, ktery integruje styafeefizeni
organizace od deni jeji vize a jejiho poslani, az po vlastni zarédstrate-
gie organizace na jeji nejniZSi UraveSystém Balanced Scorecard, respek-
tive pavodni metoda, se za vice jak dvacet let své existegvinul 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&mopisuji metodu Balanced Scorecard jako mana-
Zersky systém deny protizeni podnikové strategie. V této souvislosti uva-
dgji, Zze ,meticich vlastnosti BSC pouZzivaji podniky k realiz&dtickych
manazerskych procés

1. kvyjasréni a gevedeni vize a strategie do konkrétnich,cil

2. ke komunikaci a propojeni strategickych gl&nmeritek,

3. k planovani a stanoveni tia sladni strategickych iniciativ,

4. ke zdokonaleni strategické &pé vazby a procesweni se* (Kap-

lan, Norton, 2007, s. 21).

Balanced Scorecard funguje §tgiech spolu propojenych perspektivach,
a sice finanni, zakaznické, procesni &ami se austu. Metoda ma zdroj
v teoretické bazi, jez rpdpoklada, Ze perspektivy jsou ulgméany 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 ngpedtivu internich pro-

cedi; tato perspektiva zase vyznaiavliviiuje perspektivu zakaznickou,
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jez vyus'uje do finarkni perspektivy. Cely cyklus se ve tvaru nekorée
smyky uzavird reversnim (Zmym) vlivem finarini perspektivy na za-
meéstnaneckou perspektivu. Ume si nazorny iiklad vztahu gicin a na-
sledki: prace vzdlanych, dostatané kvalifikovanych, pocito¥ i profesr
spokojenych a spragmmotivovanych zagstnanci ma pozitivni vliv na kva-
litu a rychlost procas 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 komegnich podniki
anebo spokojenosti ¥&nosti se sluzbami organizaceej@é spravy. Takto
vygenerované vysledné ziskyt' (az ve forn¢ peréz anebo ve forthspoko-
jenosti se sluzbami) by &y byt znovu investovany do zvysSeni efektivity a
pottebnosti procesu,ipdevSim vSak do procesu dalSiho &ladani a zvy-

Sovani kvalifikace zagstnand (Kaplan, Norton 2007).
3.1.2 Frevedeni vize organizace dagfitelnych ciki

Podle Petera Horvatha se vizeizmych organizacich vyraznisi. Orga-
nizatni strategie jsou vyt¥any proto, aby fevedly vize do realnych dil
podnikani, pipadré Zivota organizace. V oblasti znazéni strategii neexis-
tuji Zadné z&vazné standardy, na rozdil od zobgadoskonomickych uda-
ja, jimiz jsou napiklad standardizované vykaznické formialarozvaha,
vykaz zisku a ztraty a jiné. Balanced Scorecarg@irge 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 vSakéaim byt nendl. Pokud se po-
dai popsat strategii vysoce disciplinovanymigpbem, zvysSi se pra#poo-

dobnost Usgsné realizace (In Horvath & Partners 2002).

Peter Horvath v souvislosti s metodou Balanced éxzod roviZ uvadi,
Ze BSC pisobi v organizaci jakoudezity katalyzator slouzici k zaji&ti a
urychleni procesu strategickétiaeni — suma sumarum uniage BSC vy-

tvoreni organizace za¥itené na strategii (Horvath & Partners 2002).

Zakladem usgchu aplikace této metody je definicézgjnich citi orga-
nizace, neb samotné weni pouze finagnich citi nemize byt dostat:é
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— ve vizi organizaceipce neni zakotveno dosazeni jenom féméch cily
podnikani (existence organizace). Zrovna takétai® stanoveni strategic-
kych cili je povazovano za néginé, protozZe ip tomto pojeti problérin se
ztraci efekt vzajemnéhaipobeni cii, respektive je tento efekt zanedbavan.
VSechna pro organizaci vyznamna hlediskad@jhosti museji byt slatena

a propojena (Horvath & Partners 2002).

Aby se organizace mohla podledcirientovat, pdaebuje 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
o nijak snadny ukol. V podstavSechny organizace se potykaji s obtizemi
pii uréovani konkrétnich strategickychilneba’ strategie samotné nemaji
jasné kontury; #Sinou se jedna o zm 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 vysSe 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, jehoZz Ukolem jetpvedeni strategické vize organizace d&itelnych
strategickych cil s jasnou konturou aigorysem. Vysledna strategie orga-
nizace se nasledrrozpadne do autentickych strategickychicie vSech
perspektivach BSC. Tyto cile maji k sotrirazeny ukazatele, s jejichz po-
moci hodl& organizace cile dosahnout. Jedna senazeesky nastrdjizeni
znamy podceskym nazventizeni prostednictvim citi, v anglickém origi-
nale se mluvi o met@édizeni s nazvem Management by Objectives, &vad
né v odborné literate pod zkratkou MbO (Kaplan, Norton 2007).
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3.1.3 Propojeni ukazat@IBSC se strategii organizace

Podle Kaplana a Nortona v momentu, kdy jsateny zakladni strategic-
ké cile, vize organizace a odpovidajiciiitka, jejichz pomoci Ize hodnotit
uspesnost dosahovani @il je nezbytné propojit vSechny tyto prvky se sa-
motnou strategii organizace a uvést tento systiémosti do chodu. Pro
bezproblémovy proces na@plvani strategie organizace je nezbytny systém
meéieni, ktery organizaci zprdasdkuje komunikaci mezi cili a zamy orga-
nizace. Systém #eni musi mit jasné zadani, &m amysl, a sice motivaci
vSech manazéra zandstnan@ organizace kigsné — a rowt rychlé — im-
plementaci strategie do vhiiho Zivota organizace.

RovreZz metodu Balanced Scorecard je nevyhnutelf@isea nastavit
tak, aby ¥rné¢ odrazela strategii organizace. Pomoci takové letanst
vznika v organizaci takzvané ,sdilené porozuit. Pod timto pojmem si
piedstavujeme vznik validni #mé vazby, kterd umdbje vSem aktém
zainteresovanym na podnikovych procesech defingyiah vlastni pozici,

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

Transformace strategie organizace do systému ulazss podle vySe
uvedenych autérv meto@& BSC provadi za pomodiitprincipd, a sice:

1. zjisteni vztali mezi @icinami 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 zaklag je realné stanovené strate-

gickeé cile dosahnouit.
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Definice hybnych sil vykonnosti organizace

Je zapdkbi zvolit takové ukazatele a systéniitek, které umozni sledovat
plnéni prevadni strategie do dila zarové umozni sledovat vztahyigin a

dusledki mezi nimi. RozliSujeme dvoje éfitka:

Vystupni réFitka, téz zvana zpozmé indikatory, zachycuji vysledky minu-
lych, jiz provedenychéinnosti. Srovnanim skute¢ dosazenych hodnot
s hodnotami planovanymi ukazuiji, jestli se dikyatiiné strategii dosahlo
planovanych vysledk Frikladem jsou naijklad finaréni ukazatele (zisk),
anebo nefinaini ukazatele (spokojenost zakazhikJelikoz se jedna o
obecné n¥itka, musi byt obsazena v kazdé BSC.

Hybné sily vykonnosjsou oproti tomu takzvanymi indikatoryemstiznymi;
jejich pomoci Ize r&it, jestli se planované vysledky dosahuji poZzadgwan
zpisobem. V této arovni se vyjage ic¢ina, ktera ma podle strategie vést
k planovanému vysledku (ten se potérinepozdnymi indikatory). Jsou
jedingné pro kazdou organizaci, reflektuji specifické mpdaky organizace,
protoZe se generuji z rozdilnych piéivkharakteristick&innosti organizace
(Kaplan, Norton 2007).

Spravre sestaveny Balanced Scorecard musi tedy obsahav@dmé
straré vystupni ndtitka, ktera uvagi, zda bylo dosazeno strategii stanove-
nych cili, na straa druhé ukazatele reprezentujici hybné sily orgaeiza
tak, aby bylo patrné, jak se ma danych vysiedksahnout, a aby bylo
moZno zavas reagovat narfpadné odchylky od zZadouciho &mvani or-
ganizace. Obeenlze konstatovat, Ze é&fitka hybnych sil maji v podstat
vzdy nefinakni povahu, po&vadz informuji o tom, co by zafstnanci 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 Strategickd mapa

Kaplan a Norton uvagi, Ze nastrojem metodiky BSC je strategicka
mapa, ktera je grafickym vyjéhim vyslednice projekce strategie organi-
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zace. Fundamentélnim prvkenti fpvorbé strategické mapy organizace je
stanoveni sady strategickych ukazgtelezbytnych pro realizaci strategic-
kych cili a vizi. Za timto telem se generuje vrstva ddvych ukazatei
vykonnosti, takzvanych KPI-ukazaielKP| = zkratka anglickych slov Key
Performance Indicators). Tyto ukazatele jsou fiman nefinargni povahy.
Nefinartni KPI's se uZivaji pro hodnocertch Usgchi organizace, které
definuji dosahovani stanovenych dlouhodobych gjigkgch cifi. Jsou
typické a hlava zajimavé pro cile zajmovych skupin organizace. ($take-
holdgi) — pod timto ndzvem se skryvaji majitelé podnikizovatelé orga-
nizaci, zamstnanci, ale i exteriér podniku anebo organizaedy tfizné
organizace statu, oanska sdruzeni apod. Nefigan KPI's jsou primaré
zan®ieny na ty atributy vykonu organizace, jez jsou jejpbrozvoj a vykon
funkce rozhodujici. V reélné tvarbstrategické mapy je nutné jednotlivd
KPI's spojit vzajemnymi vazbami tak, aby byltejmé, jak na sebe tyto
ukazatele navzajemiapobi a jak se navzajem owiiji. Zarove je nutné
urcit, jak ve svéntinéni pasobi na naihzeny strategicky cil a jak jej ovliv-

nuji ve vSechityrech perspektivach BSC (Kaplan, Norton 2007).

NejvétSim rozdilem mezi KPI's a ostatnimi typy ukazajelmoznost je-
jich castého a opakovanéhgaiani a hodnoceni nejen ¥Anémcéasow roz-
liSeném obdobi (n&pden, tyden, dekada,&sic), ale i vyrazé castji, tieba
béhem sngny, Ukonu, hodiny, ale i minut (ndklad délka vyizeni podani
klienta v prostedi Gradu véejné spravy).

Strategicka mapa ve svém vysledku poskytuje jednatrkonzistentni
zpisob jak popsat strategii tak, aby bylo mozno citestitka zavést didit.
Strategicka mapa poskytuje chyibi ¢clanek mezi formulaci strategie a je-
jim uskuténénim. Strategickd mapa je néstrojem trvalé komurikaezi
jednotlivymi ¢astmi organizace. Kaplan s Nortonem definow#iri per-
spektivy BSC zachycované do takzvaného ramce BGgdast strategic-
ké mapy podniku, a sice perspektivu fitial zakaznickou, internich proce-

si a weni se austu (tedy zdrojovou) (Kaplan, Norton 2007).
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3.2 Perspektivy metody Balanced Scorecard

3.2.1 Perspektiva finaéni

Strategie pro rozvoj, ziskovost a riziko ¥1 z perspektivyizovatele
organizace. Finami meéfitka sumarizuji lehce #fitelné ekonomické
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 snirovaly k vrcholovému cili, a sice

udrzitelnémutstu hodnoty organizace.

Finaréni perspektiva je ktovou (vychozi) perspektivou. Cile se v této
perspekti¢ vyjadiuji v podolg tradicnich finargnich ukazatei, které jsou
sledovany na arovni celé organizace. Jedna sereérfinagni a &etnicke
metody, jako jsou ndfklad analyza ekonomickéfidané hodnoty EVA,
raizné typy analyz ziskovosti ROA, vynosnosti ROE aratnosti investic
ROI a ROCE (Krabec 2009). Organizacéeyeé spravy sleduji ve finani
perspekti¢ i n¢ktera netitka nefinani povahy (odchylka skutaych vy-
sledki od poZzadovanych) a &uji poZzadavek v podetcilové krajni hodno-
ty (nagiklad nerealné deni aekavanych vysledk. V této perspekti se
neuplatiuji ukazatele popisujici hybné sily — ty jsotegmétem ostatnich
perspektiv (Kaplan, Norton 2007).

3.2.2 Perspektiva zakaznicka

Z&kaznicka perspektiva formulujgegulpoklady strategie orientované na
zékaznika a trh. Usgph u cilovych zakaznikposkytuje nejdleZitsjsi sou-
cast pro vylepSeni fin&ni vykonnosti. Kaplan a Nortoiikaji, Ze zakaznic-
k& obec v podstatnikdy netv@i homogenni skupinu. Z&kaznici jdou dife-
rencovani s ohledem na jejickijem, velikost, zaréreni, poZzadavek na pro-
dukt anebo na sluzby poskytované organizactekir metrik pro zakaznic-
kou perspektivu je podmEno vhodnou lokalizaci klientskych segmierat
definici skupin zadkazntk na rZ se organizace zauje (v pipadt Giradu
verejné spravy je tato skupina definovand@epeou sluzbou, kterou organi-

zace véejné spravy poskytuje).
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Konkrétni ngtitka pro klientskou skupinu se definuji na zakla#icepta-
ci skuténych poZzadavk zakaznické skupiny. Na rozdil od norm#akiedo-
vanych ngtitek si kazda organizace samguje nezamnitelné gednosti a
vyhody, které pedstavuji hybné sily jejich vlastni zakaznické peksivy.

V nich jsou vetknuty ktiové hodnoty, jez slouZi pro klienty organizace jako
ukazatele-determinantyfipvolbé praw jejich sluzeb. Tato kritéria jsou ve
shod s vlastnostmi a charakterem poskytovanych slugseln, zarove ve
vztahu se zakazniky a maji vliv na image a dobmust organizace. Mezi
z&kladni ndtitka zdkaznické perspektivy patrzni podil, ziskdvani novych
Klientd, udrZzeni si zakaznik spokojenost a ziskovost zakazhifkaplan,
Norton 2007).

3.2.3 Perspektiva internich procés

V perspekti¢ internich proces se vyhledavaji (definuji) kritické interni
procesy, v nichz musi podnik excelovat, aby motdimia cile finargni a
zakaznické perspektivy. Na rozdil od tiadch g@istupa BSC zdiraziuje,
Ze nemusi jit pouze o existujici procesy, nybrznpodje i objevovani no-

vych proces, doposud v podniku neexistujicich.

Perspektiva internich prodetak zobrazuje ty procesy #ifazenymi me-
trikami, jeZ maji zasadni dopad ackivy vliv na dosazeni i) které jsou
prednétem finarkni a zakaznické perspektivy. Kaplan s Nortonem &vad
Ze v kazdé organizaci existuiji zakladni (kléové) procesy:

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

* provozni proces

» proces zajifujici klientskou podporu
Pro uvedené procesy se musi nastavit vyhovujieiacihetriky; dale se pro
popsané procesy stanaityii formaty metrik, z nichZit jsou nefinadniho
charakteru, a sice finani metitko sledujici vlastni naklady na proces, a
dale nefinatini métitka kvalita procesu, dobaihu procesu a vykonnost
procesu (Kaplan, Norton 2007).
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3.2.4 Perspektiva &eni se a iistu

Tato perspektiva definuje priority pro vyttemi prostedi, které podporu-
je organizani zmenu, inovaci aist. Perspektivadeni se atrstu se zabyva
infrastrukturou organizace nutnou k vyteai 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 atrstu definuje cile a
metriky, kterd tvei infrastrukturu k zaji®ni vysoké vykonnosti vergch
ostatnich perspektivach, a zarbweytvéreji predpoklady pro trvalé dosaho-
vani stanovenych ¢il Hlavni roli v kazdé organizaci hraji zastnanci a
kvalita jejich prace — organizace je takova, jaoiuj lidé v ni. U definova-
nych ukazatél jde hlavé o metriky zanitené na trvaly rozvoj znalosti,
schopnosti a dovednosti zé&stand véetrg jejich zpisobilosti, dale o mo-
tivaci k plréni nastavenych il osobni aktivitu, schopnost samostatného
vykonu a vlastni podil nginnosti organizace a zaravena dosahovanych
vysledcich organizace. Z& rakladni oblasti perspektivyteni se atrstu se
povazuji schopnosti zafstnand, schopnosti informiho systému a moti-

vace, delegovani pravomoci a angazovanost (Kaplkarnon 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 Komarkova updzge na skuténost, Zze kaz-
dé lidské jednani nemusi byt né&tmotivované. Bsobeni motivénich in-
strument a sil neni nezbytné u automaticky vybavovanyclexéf proto je
dulezité rozliSovat mezi motivovanymi a nemotivovanyiimnostmi. Pouze
takové jednani chovani jedince je motivované, kiengrostednictvim mo-
tivacnich pronénnych aktivovano, udrzovano a usifovano kyzZzenym
smérem za delem dosazeni 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 velmilefité. Myslim si, Ze vedle
zdroja finanénich, materialnich a inforndaich zdroji jsou ty nejdlezitjsi.
Zadna organizace nérbe existovat bez lidskych zdfgjbez Zivych lidi,
kteri v ni pracuji a tvii. Bez lidi by byly tovarny jenom prazdnymi budo-
vami s mrtvymi stroji, tady pustymi pepazkami. Lidé jsou ti, kieuvadji
ostatni zdroje do chodufgrluguji jejich pouziti a jsou tedy tim nejcefn
Sim, co ma organizace k dispozici — pidnou jsou také zdrojem nejdraz-
Sim. To je dvod, pra@& dnesni organizace usilavhledaji vhodné nastroje k
zabezpeéeni maximélniho vykonu svych zastnand. Aby bylo mozZno
dosahnout co nejlepsiho vykonu lidi v organizaaise)i byt tito lidé nejen

kvalifikovani a schopni, nybrz i vhoda dostatéené motivovani.

Koubek k tomu uvadi, Ze motivovany pracovnik jecpsaty, 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 efekti¢vrmotivovat.
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Pro vztah mezi Urovni motivace pracovnika a urgehd pracovniho vy-
konu obeca plati, Ze pimo an®rné 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 motimélio 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 (Koubek 2005).

4.1.3 Teorie motivace

Podle Armstronga rozliSujeme dva typy motivaceica smotivaci vnitni
a motivaci vijSi. Vnittni (endogenni) motivace maugwzdroj v ¢loveku
samotném. Faktory viiiti motivace jsou mj. odpédnost (pocit, Ze prace
ma vyznam), autonomie (svoboda vol¢m vykonat), zajimavost vykona-
vané prace, fflezitost rozvijet své schopnosti, moznost kariérav postu-
pu. Sowasti vnitni motivace je i pdeba socialnich kontaki{kamaradstvi a

vztahy na pracovisti).

VngjSi (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);ibaem roviiz kritika a tresty
(Armstrong 2007).

Aplikacni pristupy k motivaci vychazeji Ziznych teorii motivace. Nej-

e

Maslowova teorie hierarchie lidskych poieb
Bélohlavek tvrdi, Ze aktivita jedince je zavisla repakojovani jeho pétb;
zdaraziuje dva pedpoklady pro motiv:

1. potieba jiz uspokojena neni motird, proto pouze pétba, ktere je

doposud neupokojena, vyvola u jedince aktivitu
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2. potreby jedince jsou uspadany v hierarchii, teprve po uspokojeni
jedné (nizsi) se objevi dalSi (vyssi), ktera gdvmayZzaduje uspokoje-
ni (Bélohlavek 2000).

Podle Tureckiové se jedna se o tyto stupotreb @izpasobené progedi

» fyziologické potreby (mzda, vhodné pracovni a orgariaia pod-
minky)

* potieby jistoty a bezpéi (jistota pracovniho mista)

» socialni 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).

Naproti tomu podle Bohlavka Alderferova ERG teorie redukuje
Maslowovu teorii na pouzeitkategorie motivanich drovni, jeZz se tykaji
samotného uspokojovani lidskych fedt a vysledi udalosti mezi lidmi a
prostedim, v gmz lidé Ziji; uspokojeni je chapano jako subjekitixeakce
vztahujici se vyhradnk vnittnimu stavu lidi. Tato teorie uvadi kategorie
potreb:

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 péit potteby vniiniho fistu (Blohla-
vek, Ko¥an, Sulg 2001).

Herzbergova dvoufaktorova teoriepodle Provaznika a Komarkové za-
ujimad mezi teoriemi motivace tité specifické postaveni. Na rozdil od
ostatnich motivénich teorii klade @raz na fakt, Ze jedinec jgipveém jed-
nani ovliviovan d¥ma proticlidnymi potebami — a sice pt#bou neusta-

|ého rozvoje na stra@rjedné a pdebou vyhnout se bolesti na stéairuhé; v
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dusledku toho je motivovan i dma skupinami faktdr — satisfaktory a
dissatisfaktory (Provaznik, Komarkova 1996).

Podle Armstrongaatisfaktory (rovnéz vnittni, motivani faktory) nahli-
Zi Herzberg jako vnihi pohnutky, skuié motiv&ni ¢initele, jejichz ab-
sence zfisobi silnou demotivaci. Jsou spojeny s vlastninmabbs prace a
potrebou seberealizace a rozvoje; Herzberg se dombéviyto faktory ne-
mohou byt nikdy Uplé uspokojeny. Hkladem motivénich faktofi — satis-
faktory je uspch, spoléenské a pracovni uznani, pracovni napbzsah

pravomoci, moznost kariéry a;.

Dissatisfaktory (rovréz vngjSi, udrzovaci faktory) jsou takzvané hygie-
nické faktory, jsou aktivovany ¥gimi stimuly a souviseji s pracovnimi
podminkami. Herzberg je nedava diinpe souvislosti s motivaci jedince,
vnima je spisSe jako otazku spokojenosti anebo hegmaosti jednotlivce.
Duvodem je skutgnost, Ze do motivaiho procesu vstoupi tyto faktory
pouze tehdy, neni-li s nindlovék spokojeny. Za této situace se motivia
acinek snizuje. Dobry stawthto faktofi na druhé stranke zvySeni moti-
vace nevede. Tyto faktory tedy plni vyhradiiohu vyhnuti se straznim a
nepohodli (hédonismus). Jakiiktady dissatisfaktdr miZzeme uvést firem-
ni kulturu organizace, administrativni procesy, unkontroly, pracovni

podminky, mezilidské vztahy, pracovni jistotu &rristrong 2007).

Jako posledni uv&dou teorii volimVroomovu teorii expektance ktera
definuje motivaci jako volbu jedince a operuje sieptem, Ze jedinec voli
mezi tiznymi formami chovani, aftpasobuje své jednani na zakkad
piedpokladu, Kemu zvolena forma jednani povede, a jaké zisky @oeb
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.

Zarove plati, Zecim vySSi je pro jedince tato hodnotén vyssi je ped-

pokladané uspokojeni@m vice je jedince f@swdéen o tom, Ze rive ur-

N s
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lepSich (pracovnich) vysledkdosahuje. Vyznam Vroomovy teorie expek-
tance tkvi v drazu, ktery klade na aktivni roli pracovnika, jedujektivni-

ho vnimani reality a v potvrzentimého vztahu mezi motivaci a jednanim.
Kli¢ovymi pojmy této teorie jsou:

valence — subjektivni vyznam, kteryiipisuje jedinec vysledim svého
konani

expektance— atekavani vysledku konani

instrumentalita — subjektivni pedstava pracovnika o vztahu mezi vysled-

kem konani a odsmou za ®&j (Armstrong 1999).

4.2 Nastroje motivace

4.2.1 Hmotné progedky

Armstrong uvadi, Ze za hmotné motiaaprostedky obecd povazujeme
piedevsim finadni stimuly, to znamena mzdu a plat a r&zé formy od-
meén a prémii, dale pak vSemozné zatnanecké benefity, které maji sice
mére univerzalni povahu, zato jsou vice v kontextu kakcétnimu jedinci,

a tim nabyvaji osobitych charakteristik a dotho pracovnika vice (adres-
ngji) stimuluji. Finaréni prostedky jsou pro kazdého jedincéimpo vyjad-
fenym ekonomickym vysledkem, jehoz presinictvim racionalizuji své

jednani a dodavaji svym aktivitm smysl.

Naproti tomu zarstnanecké benefityfpdstavuji systém individualnich
vyhod, které organizace poskytuje svym Zamaném nad ramec d¢Zné
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, ktera benefigkyioje. V sodas-
nosti se jako velmi oblibeny systém poskytovani &dnaneckych benetit
uplatiuje tzv. Cafeteria-systém, v jehoZz ramci si pradovmize vybrat
benefity podle svého vlastnigastavy (Armstrong 1999).
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4.2.2 Nehmotné pro#edky

Rozsah této prace neunioge podrobny popis Zgobl nehmotnych pro-
stredki motivatniho pisobeni, proto se pro naseéely spokojime s jejich
prostym vyjmenovanim. Podle Bedrnové a Nového magiroje nehmotné
motivace pat:

* hodnoceni pracovniho vykonu

e zptna vazba

» obohacovani prace

* rozvoj osobnosti za#stnance

o kvalifika¢ni rist

» Kkariérovy postup

» komunikace (Bedrnova, Novy 2007).
4.2.3 Specifika motivace ve statni sp#av

Vychazim z toho, Ze personalni management ve statrfejné spray
ma vyznamna specifika, jez ho odliSuji od persdh@anmanagementu
v privatni sfée. Motivace v podminkach statni arey@é spravy je vyrazn
normovanou problematikou, nebpro tuto oblast ,podnikani“ platifgsna
pravidla vychazejici ze zakona, kterymi se musidoygstatni a vejné
spravy ve vSech ohledeéfdit. Tento systém podstatmovliviiuje politické

prostedi a zakony schvalené kompetence pro vykonné grgan

Pravidla poskytovani platui€édniki a jeho jednotlivych sloZzek jsou
upravena ustanovenimi 88 109 az 144 zakor%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 vyjedirdvodngny zna&né
omezen. Plat zaéstnand instituci statni a \wejné spravy je stanoven podle
tarifnich tabulek, které berouetel na kvalifikaci zakstnance a délku jeho
praxe (pipadré sluzebniho po#ru, tzv. platovy automat), a madslozky
— pevnou sloZzku &sicni, 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
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spravy pouzivat také smluvni platy. Na smluvniplataji narok zarst-
nanci z#azeni do finicté a vysSi platovéitdly. Uplatnit I1ze rovaz tzv.
pasmové odiovani, coz je moznost stanoveni tarifni slozky plaez

ohledu na pé&et odpracovanych let.

Uvedena specifika statni aiegé 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
u podniki v soukromé sii@. Tato skuténost je dana obtiZznosticheni pra-
covnich vystuf, protoZe organizace statni ar@j@é spravy si své klienty
nehledaji samy, mnoZstvi 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 viize-
nych podéani) je tak na mnoha pracovnich pozicigedmé, co mze ed-
nik ovlivnit. Kvantitativni rozrdr jeho prace je ve&sine pripadi neovliv-

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

Jedna z metod motivace, kterou lzed3sp aplikovat do podminek statni
a veaejné spravy, je teorie dilzformulovana Lathamem a Lockem, kde, jak
uvadi Wagnerova, je-li stanoven cil, ktery je prdince pijatelny, gimére-
né¢ nara@ny a netitelny (SMART), jeho motivace se zvySuje a dty po-

dava vyssi vykon (Wagnerova 2008).

Nezbytnd je z§tna vazba po spémi stanoveného cile, ktera vykonavate-
le ujisti o spravném vysledku jeho chovaniippdré jej upozorni na jeho
nedostatky. Zde je zcela zjevna vazba na prod¢émmi a metodu Balanced

Scorecard.

Pfi procesu stanoveni cile neni vhodné postupovakiivnim zpmiso-
bem. Jak bude popsano v nasledujicich kapitoléablhay pro niz je cil ur-
¢en, se musi spolupodilet na tvértohoto cile, protoze takto se s navrze-
nym cilem ztotozni. Obeérplati, Ze slozijSi a naronéjSi cile maji @tsi
motivaini schopnost nez cile jednoduché. Teorig €ipotazmo z ni vyply-
vajici Management by Objectives (MbO), jejimz aatorje Peter Drucker —
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je v sowasné dob hojr¢ pouzivanym nastrojerfizeni pracovniho vykonu
(Wagnerova 2008).

4.3 Vyznam, formy a moznosti procesu hodnoceni z&st-

nanci

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

Smyslemfizeni pracovniho vykonu zastnané je vytvait prostedi
vhodné pro dalsi rozvoj pracovniho vykonu jednatlijkdy se bere nare-
tel rozvoj vSech slozek jednotlivce. Podle Armsgarze jfizeni pracovni-
ho vykonu definovat jako systematicky proces zlepgd pracovniho vyko-
nu organizace pomoci rozvijeni vyKojedinai a tymi. Znamend to odva-
dét lepsi vysledky pomoci znalostitezeni pracovniho vykonu v dohodnu-
tém ramci planovanych @il standard a poZzadavk tykajicich se schopnos-
ti“ (Armstrong 2007, s. 413Rizeni pracovniho vykonu méa vyznam ided
Zitost pro zvySovani vykonu ve vSech organizacidtaidé oblasti jejéin-

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

Pokusim se nyni definovat pojem ,pracovni vykonddie mého soudu
byl pracovni vykon vZzdy chapan jako soubor mnozgykionané prace jed-
notlivce anebo skupiny, kter&ipadlo na ohragenou jednotkwasu (den,
tyden, dekada, #sic,ctvrtleti, pololeti, rok). Jedna se o kvantitativyjad-
feni veltiny, zaloZzené vyhradnna ngfitelné enti¢. V sowasné dob je
popsané pojeti nahrazovanteg€jSim vyjadenim, které obsahuje spojeni
kvantitativniho vysledku prace s pracovnim chovarihpraxi je tedy pra-
covni vykon pojiman igdevsim jako snaha o rozvoj schopnosti jednotlivce,
0 zvySovani jeho znalosti a Urdiveocialniho chovani jedince ve vztahu ke
spolupracovnikm, zangstnavateli, organizaci a ke kliém, s nimiz se
pracovnici stykaji. Podle Koubka je ,pracovni vykeysledkem spojeni
asili, schopnosti a vniméani role* (Koubek 20051 39).
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4.3.2 Vztah meaztizenim pracovniho vykonu a jeho hodnocenim

Podle Koubka musi byt kazdy jedinec k praci motaovK tomu, aby
pracovnik podval poZzadovany pracovni vykon, je garh aby chil pra-
covat. Hodnoceni pracovnich vykorze strany zagstnavatele je velmi
dulezitym motiva&nim stimulem zagstnance, nellomezi pracovnim vyko-
nem, proceseniizeni pracovniho vykonu a hodnocenim tohoto vykjnu
velmi Uzka vazba. Hodnoceni vykonu samotné jermémym aktem proce-
sutizeni pracovniho vykonufipnémz dochazi za prvé k vyhodnoceni vy-
konu za uplynulé obdobi a za druhé k dahodrykonu na nadchazejici ob-
dobi.Rizeni pracovniho vykonu slouzi tedy k tomu, aby &strmanec mohl
byt takto komplex& veden a hodnocen. Kranhodnoceni samotnych vy-
sledki zangstnance je hodnoceno i jeho chovani éspb, jakym danych
vysledki dosahl (Koubek 2004).

Jak jiz bylofe¢eno, je hodnoceni pracovniho vykonu &&mou faziii-
zeni pracovniho vykonu — hodnoceni pracounikle mého miwéni je toto
oznaeni porkud zavadjici, casto evokuje pocit, Ze hodnoceni pracoinik

je vlastré hodnoceni osobnosti pracovnika, ale podle méha takneni.

Podle Koubkovy definicé&izeni pracovniho vykonu jde o komplexiii-p
stup, ktery je zaloZzen na principu dohody mezi wedm a podizenym o
budoucim pracovnim vykonu. Tato dohodaze byt verbalni anebo pisem-
na, a vytvéi predpoklady k propojeni pracovnich UkptlalSiho vzdlavani
a rozvoje osobnosti pracovnika, jeho hodnoceni métadvani. Takovou
participaci se pracovnik spolupodili Hiaeni svého pracovniho vyklonu a
potazmo na celém systértigeni, a tim se zasadnimispbem zvysuje jeho

pracovni motivace (Koubek 2004).
4.3.3 Hodnoceni zadstnanai ve véejné spra¢

Globélre vzato teoretické moznosti hodnoceni pracofrnikoblasti ve-
fejné spravy se od hodnoceni pracouniksoukromé sf@ nijak vyznam#
nelisi. Zakladnim vychodiskem, kterym se subjeldejné spravy WCeské
republice (a rovéZ tak soukromé subjekty) mugit, je platny zékonik
prace, ktery v § 302 uklada vedoucim pracowmilprova@ni hodnoceni za
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povinnost (Zakonik prace 2006). Hodnoceni pracavailpersonalnfizeni

v oblasti véejné spravy vSak krotnzakoniku prace ovliwje predevsim
politické prostedi, dale fislusné zakony, kompetence schvalené pro vy-
konné organy a rozhodnuti nejvysSSich statnich drg&ubjekty veéejné
spravy maji pesré¢ definovanou organizai strukturu, kompetence, zdroje
financi i jejich pouziti, nabor za¥setnand i jejich odnenovani a vzdlava-

ni. VSe je vymezeno legislativou, ktetinnost organizaci \ejné spravy

definuje a limituje.

4.4 Odménovani zandstnanai

4.4.1 Strategie odéiiovani a mzdova politika

Podle Blohlavka je pro ¥tSinu zamdstnané hlavnim motivanim fakto-
rem odnéna za vykonanou pracigtginou bez ohledu na formu jeji kon-
zumace. Odrmovani je jednim z k#ovych nastraj motivace, kterym Ize
zanestnance efektivh motivovat; organizaci dava k dispozici relagvéi-

rokou stupnici motivénich moznosti (Bohlavek 2000).

V podminkéach trhu pracé€R je obvyklé, Ze pod pojmem oditovani
chapeme fedevsim finaéni ohodnoceni lidské prace. OvSem z0zit proble-
matiku odm¢novani vyhrada na téma pefz by bylo dle mého mémi
chybnou interpretaci personalni prace, weioderni pojeti systému odm
novani je vyrazt obsazgjSi a neznamena pouze ohodnoceni vépieh,
nybrz obsahuje téz zastnanecké vyhody, vztahy na pracovisti, firemni
kulturu, formalni uznani a povyseni. O&ifovani povaZzujeme pravem za

Mriviw s

ta intenzivni pozornost zafstnand i zamgéstnavatel.

Podle zakoniku pracergdstavuji mzda a plat p&n vyjadiené plrni
poskytované zasstnavatelem za praci zéstnaném. VySe obojiho je od-
vozena od komplikovanosti a naméhavosti pracéfese odpowdnosti,
vykonu zamdstnance a jim dosazenych vyslédkK/yplacena mzda nesmi

byt v nizSicastce, nez kolik je zakonem stanovena aktualniiridachini-

malni mzdy, zarowve je poplatna institutu zatené mzdy. Zakonik prace
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rovrez iika, Ze plat je peaiZité plreni poskytnuté zagstnancem za praci
zanestnavatelem, kterym je stat a jeho orgatridaslozky, statni fond,ip
spivkova organizace anebo Skolska pravnicka osobatrmstandstnavatelé

vyplaceji vyhrada mzdu (Zakonik prace 2006).
4.4.2 Odndriovani zandstnanai ve véejné spra¢

Oblast financovani statni aiegné spravy je od komari sféry vyznam-
n¢ odliSna. Organizace ¥gné spravy maji naplé¢innosti definovanou ze
zakona, jiz musi zaji®vat. Tatocinnost je pitom zcela specificka, na trhu
pro neexistuje konkurence. Subjektyejaé spravy maji jagndefinovanou
strukturu, ktera jeifizpasobena pdebam zaji&ni jim prisluSnychéinnosti;
ruku v ruce s tim majiifsné definovanou strukturuifjmi. Rovrez legisla-
tiva v oblasti odmovani zamistnand je velmi podrobna. Platové podmin-
ky zangstnan@ organizaci viejné spravy jsou upraveny ifenim viady
CR ¢. 564/2006 Sb., ve Zni pozajSich redpidi. Plat je sloZen z platového
tarifu, tarifnich piplatki, osobniho fiplatku a odmin (Naizeni viadyc.
564/2006 Sh. 2006). VySe, ragpa strukturadchto slozek jsou legislati¥n
piesré urceny. Ostatni progtdky vyuzivané i odménovani zamstnand
se v oblasti viejné spravy nijak vyraznneodliSuji od sféry soukromého

podnikani.

49



5 Vazba procesnihdfizeni a Balanced Scorecard na

systém hodnoceni a od#iiovani

5.1 Vazba PM a BSC na systém hodnoceni

5.1.1 Propojeni strategickych d@lmésta s nastrojiFizeni personalni prace

Na zéklad diive uvedenych skuteosti usuzuji, Ze kibvym atributem
uspsSného fungovani organizaceremé spravy je kroghnaphovani poli-
tickych a véejnospravnich funkci téz propojeni strategickydh woistituce
(mésta) s jeho personalni politikou a zamvee strategiifizeni lidskych
zdroji. Jde o velmi dleZitou a citlivou oblast organizace, jiZ jetia ¥no-
vat nalezitou pozornost. Praw této oblasti se totiz vytvdji strategické
nastroje personalni prace, jez jsou definovanyesirekymi cili organizace;
Z této podstaty maji naprosto fundamentalni vliypméni strategickych cil

organizace a jeji celkové strategie jako orgariejné spravy.

| v podminkach viejné spravy je v souvislostiiizenim podle strategic-
kych cili organizace upléabvan model procesnilitzeni s vyuzitim metody
Balanced Scorecard. Tento model jéemr mimo jiné k tomu, aby systém
cila a ukazatél v organizaci msstského tadu byl vyvazeny, to znamena,
aby nekladl piliSny diraz pouze na omezena hlediska rozvoje. Model Ba-
lanced Scorecard dop@uje i v prostedi nestského tadu strukturovat cile
a ukazatele podletyt perspektiv, finatni, zakaznické, procesni a rozvojo-

vé, jako u komemiho subjektu.

Kontinualni zlepSovani procesnéstského tadu je zaloZzeno na systému
zpstnych vazeb. Pro jednotlivé procesy jsou definovili§ové parametry
vykonnosti, které maji stanoveny pozadované hodnbfio hodnoty musi
vzdy vychazet z celkovych éiliradu — je nutné stanovit, jaké cile sleduje
Ufad zejména v oblastech kvality (spokojenost intdrmiexternich zékazni-
kt, chybna rozhodnuti, dodrZzovani stanovenych teijrégnefektivity (pro-
duktivita zam¢stnand, nakladovost aj.). Celkové schérfiaeni na zaklad

zpétnych vazeb je uvedeno na obrazku.
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Finarnsni ukazatele

RN

Spokojenost

y Efektivitainternich
ob¢ana

proces

Schopnostrozvoje
a mistu

Obr. 5.1 Schéméizeni na zaklagizpetnych vazeb (volthpodle Kaplana
a Nortona 2007)

Podle Kaplana a Nortona musi systém ukazateBalanced Scorecard

podporovat celkovou strategiirf@du), jednotlivé perspektivy ukazatgdak

pIni nasledujici &el:

1.

2.

Finartni ukazatele: ukazuji ptni finantniho planu a rozpiau.

Spokojenost akana/zakaznika: ukazatele zgené na kvalitu poskyto-
vanych sluzeb — dodrzovani zakonnyciit /lpaity opravrénych stiznos-
ti apod.

Efektivita internich proceds produktivita prace, pt automatizovanych

agend, doba reakce na pozadavky kiienekvalita (rozhodnuti v rozpo-

ru s legislativou aneboigdici dokumentacii@adu).

Schopnost rozvoje aistu: ukazatele sledujici oblast lidskych zéroj
piedevsim schopnosti (vddvani) a motivace (loajalita, aktivita, fluktu-
ace) (Kaplan, Norton 2007).

Dle mého soudu jsou lidské zdroje tou ®&$v hodnotou, kterou ma or-

ganizace k dispozici. Organizace je &8pa anebo nel&na na zaklad

toho, jak kvalitni lidské zdroje ji twh Koubek tvrdi, Ze personalni strategie

| strategickétizeni je ugiednim proudem strategickéli@eni organizace a
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je nutné chapat kontext problematiky obaichto strategickych oblasti
(Koubek 2005).

Jak jsem uvedl jiz ve své bakedké praci, pro usignou funkci organiza-
ce je nezbytné sdileni @ik identické chapani hodnot v ramci organizace;
toho Ize docilit spravnou komunikaci strategie aigace a propojenim
osobnich cill zanméstnané. Na zaklad vySe uvedeného usuzuji, Ze pro-
strednictvim nastrdj BSC Ize zacilit orientaci zarstnané na budoucnost a
rovnéz Us@sre zavadt strategické plany (Nezmeskal 2012). Podle Kaplana
a Nortona se k transformaci strategie organizackomdrétnich cil a pro

>N

distribuci strategickych informaci pouzivicito ¥ postupnych krok
1. Komunikaéni a vzcélavaci programy

Slouzi k pochopeni strategie dosahovani stanovetijickie vSech arovnich
organizace, jsou nezbytné pro &spou implementaci strategie. Vyuzivaji
se vzadlavaci programy, jeZ vychézeji z aktualniho starganizace.

2. Programy stanoveni citi

Po realizaci vz&lavaciho programu dle bodu 1 je nezbytné transformovat
strategické cile organizace doigfirofesnich skupin a do @ijednotlivai na
konkrétnich funknich mistech. Za timto¢élem se vyuziva metodyzeni

podle cili, ktera je napojena na Balanced Scorecard v orgeiniz
3. Propojeni se systémem od#iovani

Aktivita zaméstnané a jejich angaZovanost je pagovana motivénim

systémem. V tomtoifpact je vSak nezbytné volit citlivyifstup, a systém
uvadkt v Zivot teprve ve chvili, kdy je hotova realizagi@dchozich dvou
kroki — jenom tak bude efektivni. Nepromyslené a zbpk&gpojeni systému
meieni vykonu s odiovacim systémem ide zmisobit vice Skod jak uZzit-
ku — mohou nastat dramaticke, a v kim@m disledku pro organizaci velmi
negativni (pipadré nebezpéné), reakce ze strany zastnand (Kaplan,

Norton 2007).
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5.1.2 Ueni osobnich cit (Management by Objectives)

Wagnerova uvadi, z&izeni podle cil, anglicky Management by Ob-
jectives (zkratka MbO) je metoda, ktera se &anje na budoucnost; orientu-
je se na vysledky prace, jejich vyhodnocovani @asdeani. Zakladem me-
tody MbO je ukeni cili. Fxi jejich stanovovani se vychézi v prni@ict ze
strategickych cil organizace, naslednse postupuje kaskadovitaz
k individualnim citim, tedy k ciim osobnim, pifazenym konkrétnim pra-

covnikim.

Naslednou etapou je planovani dkdtde je kléové ukeni toho, jak bu-
de stanovenych dildosazeno. Jde tedy o systematickigtpp, ktery vede
ke zvySovani vykonu organizace ptesinictvim strukturovaného use
dani hlavnich a pomocnych iV organizaci. Vysledkem je soustavaicil
v niZz ma kazdy zadstnanec fidélen své vlastni, osobni cile, za jejichz pl-

néni je zandstnanec osokirzodpowdny.

Smyslem existence MbO je docilit stav, kdy kazdgnmtlivec chape
exaktré pridélené osobni cile, afpom je si wdom své dasti na pl&ni
téchto cili a z ni vyplyvajici zodpadnosti a pravomoci. Systém MbO je
vhodny v organizaci, mezi jejiz cile patozvoj osobnosti zaéstnand
v oblastech kreativity, iniciativy a schopnosti gépeni. Zanistnanci zapo-
jeni v systému MbO nejsou tudiZ kontrolovani jenaaatizenym pracovni-

kem, nybrz i plgnim ugenych citi a vlastnim vykonem (Wagnerova 2008).

Bélohlavek spolu s Kagnem a Sulem tvrdi, Ze jednim z vyznamnych
motivatnich faktofi pro zangstnance je moznost podilet se na téaabsta-
noveni citi; tim se stavaji spoluautory stanovenych,al ,berou” je za své,
jelikoz jsou ghtomni jejich formulaci. Hrozenou cestou se tak stavaji tyto
cile pro zamistnance zavazkem. VSechny takto stanoveni cile splisivat
pravidlo SMART, musi byBpecifické, M étitelné, AkceptovatelnéRealis-
tické aTerminované. Mira plmi osobnich cil je klicovou informaci f
hodnoceni vykonu za#stnance (Blohlavek, Kogan, Sulé 2001).
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5.1.3 Sledovéni a vyhodnocovéani vykonu

Armstrong chipe hodnoceni pracovniho vykonu &anance jako for-
malni posuzovani a hodnocenim pracovnikaizadym manazerem. Hod-
noceni na zakladdosahovaného vykonu se vztahuje kemaplini uce-
nych cifi a konkrétnich Ukdl které byly zamsstnanci uéeny. Provadi se
stanovené dah veétSinou nesicné aneboctvrtletre, déle pololeta a rainé.
Takové hodnoceni je motita vyznamné, a je vhodmro vypaet finart-
niho hodnoceni za¥kstnance. Naproti tomu hodnoceni podle kompetenci je
zaneieno na zpsobilost zamstnance a celkovou miru jeho kompetence ve

smyslu jeho konani (Armstrong 2007).

Podle Plaminka a FiSera je termin kompetence virenjovy; pouziva
se v oborech prava, personalistiky, biologie, peddg, andragogiky a
lingvistiky. Pro &ely této prace budeme vnimat pojem kompetence ingov
fizeni lidskych zdrdi, tedy kompetence v personélnim vyznamu; zde pod
pojmem kompetence rozumime aspbilost k vykonu danécinnosti.
V oblastitizeni lidskych zdrdj je kompetence vnimana jako soubor schop-
nosti, znalosti a dovednosti, jez jsou vhodiadre nezbytné, pro vyko-
navani pedpokladan&innosti a jejichz integralni sdasti je i dekavané

chovani, které jeipvykonu ¢innosti aplikovano (Plaminek, FiSer, 2005).

Prikladem nevyvazené kompetencé&zaa byt vykonny a erudovany za-
meéstnanec-odbornik s ngjatelnym modelem chovani (néklad |ékd,
ktery se chova hrubk pacientovi). Kompetenci tedy rozumime schopnost
trvalého a opakovatelného dosahovani vysietk zaklad urcitych znalosti
a dovednosti, fijatych pravomoci a zodpe&enosti a stanovenych pravidel.
Kompetence jednotlivych fugkich mist v organizaci se definuji v kompe-

tentnich modelech.

Hlavni kompetence jsou oztwvany jako kléové kompetence — jsou ta-
ké nefastji hodnoceny. Podle 8ohlavka, Kogana a Sulie mezi & pati
nagiklad kvalita osobnosti, chovani v souladu s firékulturou, odborna a
profesni zfisobilost, manaZerské dovednosti, aktivita, inigat{Bslohla-
vek, Ko¥an, Sulg 2001).
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Podle mého soudu se v sasnosti ¥nuje procedm hodnoceni vykonu a
kompetenci zagstnand stale ¥tSi pozornost. V oblasti vejné spravy se
vyrazre prosazuje pozitivniipstup ke klienim, v jehoz ramci se velka po-
zornost ¥nuje FedevsSintizeni a rozvoji lidskych zdrdj Vefejna sprava je
dnes stale intenzi¥ji chapana jako sluzba pro &mnskou veéejnost, coz
generuje specifické naroky na jeji pracovniky. Rwdojako v ostatnich
oborech, kde jsou poskytovany sluzby, i v oblastejné spravy jsou kib-
vym a rozhodujicim faktorem lidé — na nich zavigalka a vysledky prace.
Ruku v ruce s wdomovanim si tohoto faktu, a s tim spojenymuistem
naroki na zamistnance viejné spravy, sili i vyznarfizeni pracovniho vy-

konu, gimo spojeny s hodnocenim pracouniktomto oboru.

V podminkach zavedeného procesnifreni spolu s metodou Balanced
Scorecard je logickym vyvrcholenim proces hodnogemdle vykonu a
kompetenci. Organizace, které maji zavedeno pro¢izemi a BSC do pra-
Xe, jsou organizacemi, které pro¢gadchodnoceni pracovniho vykonu jako
piirozenou sotast svehadizeni a hodnoceni a pravidla o&fiovani na za-
klack dosahovaného vykonu a kompetenci jsou automatigggoduktem
jejich personalni prace.

5.2 Odmeénovani podle vykonu a vysledi

5.2.1 Systém od#iovani podle vykonu a kompetenci

Oblast odnnovaniradime mezi nejvyznandjsi, ale zarove nejcitlivej-
Si oblastitizeni lidskych zdrdj. Podle Kaplana a Nortona je zakladem pro
spravedlivé odrimovani, které nagilje imperativ stejné odény za stejnou
praci, systém hodnoceni zéstnand@. Primarni podminkou proigsné sle-
dovani a exaktni vyhodnocovani vykonu v pifedt procesnihdizeni a
BSC je propojeni odafiovani s konkrétnimi ukazateli BSC a s jejichiin
ky. Bez navazani systému og&ovani na plani ucenych cii se systém
stava netinnym (Kaplan, Norton 2007).

Jsem peswdcen, ze organizace, které BSC pouZzivaji, maji @dwani

zantstnand@ podmirgno plrenim osobnich cdil napojenych na #titka
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BSC; finarni odnena je @i poZzadavku na zvySovani vykonnosti motiva
ni. Takové propojeni mé vSak i sva uskali. Chougst prvkem je volba
adekvatnich ukazatel spravnych metrik — tyto parametry museji byt-rea
né. Zavedeni nerealnych a nesplnitelnych hodnatydtemu vede ke zéa
nym Skodam, zjgsobi demotivaci pracovnik vyvola v nich pocity kvdy
za neopravéné finaréni restrikce; ve vysledku pak dojde ke zcelacoga

I

nec misto opusti).

Pri zavadni systému hodnoceni podle vykonu a kompetenciilezdé
mit na Zeteli nezamysSlené vedlejstisledky, které mohou vzniknout ne-
spravre zvolenym postupem dosahovani vyskedRakovym momentem
jsou napiklad situace, kdy gtitka BSC neodpovidaji nastavenymuuoil
anebo kdyZ aktivity situjici k ambulantnimu zlepSeni vyslédkratkodo-
bych cili nejsou v souladu s pinim cili dlouhodobych. Je proto nutné
provadt implementaci systému hodnoceni podle vykonu a geianci
s vazbou na od#&iovani postup® v prvni fazi pouze samotné hodnoceni
vykonu bez vazby na odifiovani, teprve v dalSi fazi (po zviigni osob-
nich cili u jejich nositel) pristoupit k odmnénovani na zaklatvykonu plre-
ni cili propojenych se systémem oglravani podle stanovenych éhitek

vykonnosti.
5.2.2 Kompete#ni model

Podle Plaminka a FiSera je kompet@nmodel je komplexnim souhrnem
klicovych kompetenci za¥stnance, které zajisti agmy vykonéinnosti na
konkrétnim funknim mist. Kompetetni model je souborem pozadova-
nych kompetenci (Zfsobilosti) pro danou uUroxeizeni, nastrojem pra-
zeni lidskych zdrdgj, ktery m& napomoci k tomu, aby organizacg#antid-
sky potencial umatujici dosahnout jejich ¢l Kompetedni model jako
nastroj nabizi praktickou formu, jak jednotlivé még fizeni lidskych zdro-
ju jednotrg zacilit a zvysit jejich vzajemnou provazanost. &@® diky sve
podsta¢ vnasi do jednotlivych nastioprvky, které jsou daie uchopitelné
a srozumitelné pro vedouci pracovniky a je peattem pro zvySenicin-
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nostifizeni, a tim zprogtdkova® i pro fungovani organizace jako takové.
Kompeterni model spolu s hodnocenim zgsmand jsou rozhodujicimi
nastroji pro budovani firemni kultury a zargvero kvalitni vykon jednotli-
vych profesi, a dale pro &dvani priorit organizace v oblasti jejich strate-
gickych cil.

Kompeterni model |ze v organizaci povazovat za zakladifzeni lid-
skych zdroi, a sice jako ktiovy nastroj nafiklad pro:

» hodnoceni pracovniho vykonu

» vybér novych zanistnané

e pripravu personalnich rezerv

e vzdlavani a rozvoj pracovnik

» planovani kariérovych drah (Plaminek, FiSer, 2005).

Ddchod
Dowvod, proélidé = Gfadu
ndchazejl.

Ui Zed KEGowuh lidi Koho chei ziskat

-
v ifadu, telenil.
7 \
Planowani kariary [ Viber

Podle éeho stanovujeme Ktsrd kritéia jeou

Retence Nabor ‘

dalii st — KOMPETENCHI — ibE
a rezhodujeme NODEL ddezila pro whbeér.
0 pracoyvmim postupu. [

Mozwve lidi Hodnaoceoni )

P odle Geho stenowjeme Podle ceho méfime zplsob

rozvojove Jotrzby, vazbu dozahovani cill, weledki.

na rozwojovs aktiviy.

Obr. 5.2 Kompetefmi model gadu (podle vlastniho navrhu - nepubliko-

Vano)

Podle VeteSky a Tureckiové implementace kompgiigm modelu
umo#iuje standardizaci prace se zZgmtmanci a vysSi objektivituipposuzo-
vani jejich zfsobilosti. VyuZiti kompetemiho modelu findsi Usporu jak
¢asu, tak finatnich naklad, a to diky mozZnosti jeho pouZziti v Siroké Skéale
nastrofi personalnihdizeni uvedenych v bodovémdty v predchozim od-

stavci. Jako pklad Ize uvést vyer zantstnance podle kompet&riho mo-
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delu, ktery dava imdpoklad rychlejSi adaptace takto vybraného nowa&ho
meéstnance a shizuje riziko jeho odchodu ve zkuSebh.dOba autti déle
uvadtji, Zze kompetetni model Ize obecnvyuzit ve vSech oblasteéfeeni,
je nutny pro hodnoceni pracovniho vykonu a sloagidz jako nastroj pro

planovani kariérové drahy (VeteSka, Tureckiovéa 2008
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6 Projekt procesnihorizeni na Méstském Gradu

Moravska Trebovd

6.1 Méstsky Urad Moravska Tiebova se pedstavuje

6.1.1 Zakladni charakteristiky @sta a popis MUMT

Moravska Tebova je mistsky sidelni Gtvar mensSi velikosti, leZici geo-
graficky a historicky na Uzemi zdpadni Moravy, adstrativie na GUzemi
dnesniho Pardubického kraje, v okrese SvitavyePobyvatel dosahuje
zhruba jedenacti tisic, #sto bylo zaloZzeno v polowinl13. stoleti. LeZi
v nadmdské vysce 360 m na silnici kidy z Olomouce do Hradce Krélové,
ma Zeleznini spojeni s dvacet kilométrvzdalenouCeskou TFebovou a

k dispozici je sportovni leti§tv pét kilometri vzdaleném Starém d8t.

Méstsky Gad Moravska Febova (dale jen ,MUMT") je organem dsta
Moravska TFebova, picemz ve sv&innosti sefidi zvlasStnim pedpisem,
Zakonem¢. 128/2000 Sb., o obcich (obecrizeni), ve zani pozdjSich
piedpigi a dalSimi souvisejicimi pravnimigapisy, a v jejich mezich vlast-
nim organizanim fadem. Wad pini Gkoly v oblasti samostatnéspbnosti a
pienesené §sobnosti podle zakona; v oblasti samostatigbnosti je tad
podizen Rad mésta Moravska fliebova, pokud nejde o oblasti, které jsou
vyhrazeny Zastupitelstvu ¢sta Moravska fiebova, v oblastiignesené
sobnosti je tad podizen Krajskému fadu Pardubického kraje, neni-li sta-
noveno zakonem o obcich jinak. Uzemias@bnost mista v oblasti fene-
sené jsobnosti je vymezena spravnimi obvody. Vztabgdd k orgaim
meésta upravuje zakon (Organiza fad Meéstskeho tadu Moravska fiebova
2013).

6.1.2 Organizéni struktura MUMT

Urad tvdi starosta, mistostarostové, tajemnfldiu a dalsi zadstnanci

mésta z@azeni do tadu. Rada ®sta Zizuje pro jednotlivé Usekyinnosti

1V kapitoleg. 6 jsou aplikovany zakladni teoretické konceptgaretickésasti diplomové
prace.
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meéstského tadu odbory tadu a oddleni (radu jako organizai jednotky
tradu (Rilohac. 6).

V cele Gadu stoji starosta, ktery jegimo nadizen tajemnikovi fadu.
Tajemnik dadu je zardstnancem rsta a je odpaosdny starostovi za pémi
Ukoli Gradu v samostatné fgnesenéisobnosti. Tajemnikidi a kontroluje
¢innost zamistnandé mésta z@azenych do &adu a je imym nadizenym
vedoucich odbdi.

Vedouci odboruidi a kontrolujecinnost zanistnané zaazenych do je-
ho odboru a je jejichffimym nadizenym. Vedouci odboru odpovida tajem-
nikovi radu zacinnost odboru. Vedouci odni #idi a kontrolujecinnost
zantstnand zaazenych do jeho odteni. Jmenovanymi funkcemi jsou:
tajemnik dadu a vedouci odbira oddaleni; osoby zastavajici jmenované
funkce jsou vedoucimi zafstnanci iadu (Organizéni fad Mestského ia-
du Moravska Tebova 2013).

6.2 Strategické cile MUMT

6.2.1 Poslani a vize MUMT

Strategickeé cile gsta Moravska fiebova vychazeji z poslani a vizésn

ta, které jsou definovany v dokumentectsta v tomto zéni:

* ,vyznava zakladni hodnoty, jako jsou profesionalitazavislost, ne-
strannost a otéenost

» piipravuje kvalitni a objektivni podklady pro rozha@dmi volenych
orgarm mésta a efektiva a disledre realizuje Ukoly jimi uloZzené

* v souladu s fislusnymi pravnimi fedpisy a pokyny naézenych or-
gam statni spravy rozhoduje objektinnestrans a efektivié o
pravech, pravem chrénych zajmech nebo povinnostech fyzickych i
pravnickych osob v ramci vykonugnesenéjsobnosti

» dosahuje vysoké urowrkvality poskytovanych sluzeb ¢enych Si-
rokému spektru kliedt uznava princip vsicného a rovnéehoijstu-

pu ke vSem Kklieritm, sniZuje zatiZeni Kliett
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* komunikuje se vSemi zainteresovanymi stranami

» Kklade diraz na vykonnost a inovace wumifch proces

» dosahuje vysoké efektivnostiiwyuzivani vSech dostupnych zdipj
opira se o vysoce motivované kvalifikované odborngto které vy-
tvari odpovidajici pracovni podminky

e vyuziva moderni (vysje) informani a komunikani technologie

» podporuje uplatovani princig udrzitelného rozvoje na mistni a re-
gionalni urovni

* ma divéru a vSeobecné uznaniregosti“ (Poslani a vize kstského

Uradu Moravska fiebova).
6.2.2 Strategické cile MUMT

Strategické cile MUMT vychazeji #dhto zakladnich dokumehmgsta:
1. Poslani a vize Nstského tadu Moravska fiebova
2. Strategicky plan rozvoje #&sta Moravska fiebova

3. Politika bezpeénosti informaci Mstského tadu Moravské flebova

S ohledem na rozsah dokumentu, ktery obsahujegické cile MUMT,
a s ohledem na moznosti této prace, nevkladamizirategickych cil do
textu, nybrz jako plohu (Strategické cile ®stskeho tadu Moravska fle-
bova na obdobi 2009 — 2015¥iBhac. 7).

6.2.3 Stavajici systém motivace, hodnoceni a &étmmani MUMT

Motiva¢ni politika MUMT byla v gredprojektové fazi chapana v prvnim
piipadt jako stabiliz&ni faktor v ramci snizovani fluktuace, ve druhéfit p
padt jako ,hnaci motor v procesu sebezlepSovani &anand v Grad. V
prvnim @ipack je tato motivace za#stnand upravena kolektivni
smlouvou, ktera stanovi proces tvorby a zafiofgermy pouZiti socialniho
fondu pro finakni odneny. Ve druhém fipact se jedna o pkmi, které mo-
tivuje zangstnance pedevsim fiznymi formami nepefZniho odndnovani.

Z hlediska funknosti systému motivace vSak tuto formu @giovani neni
mozno vnimat jako model uspokojivy plné vyhovujici &elam, jimz ma

slouzit.
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MUMT pouziva standardni p&ini odnény a uplatiuji se i utité formy
jiz zminénych nepe#&znich odnén. Jako dopikovy forméat odnin je zave-
den systém, ktery hodnoti tzv. &g mesice” a ,uspch roku”. Jde o nefi-
nartni motivani nastroj, ktery lze ozia za pongrné nel&inny, nebad byl
pouzit zatim sporadicky, a bezt§iho efektu. Odrmovani touto formou
ma& motiv&ni vyznam pouze tehdy, je-li odma udlovana operativéy ad-
resrg, v adekvatni vysi, a sice za skutek, ktery je pasa vedoucimiéd-
nikem jako mimeéadny, anebo je vykonan nad ramec pracovni gapia

zvySeného usili nebo na zakédabdnoceni.

Prikladem pouzivanych nep&mich odngn jsou napiklad gijeti u sta-
rosty nesta, osobni dopis starosty, navrzed@sii na zahradni pracovni
cest, Cast na prestiznich konferencich, pochvaledptymem, zviejnéni
na intranetu anebo spoté veere nejlepSich za#stnan@ se starostou,
mistostarosty anebo tajemnikem. Vzhledem k chamakégjmenovanych
forem nepe&Znich odmdn Ize pochybovat o jejich¢inku; jde vicemé#é o
formalni motiv&ni nastroje a za#stnance ke zvySenému vykonu nejspis

motivuji jen velmi méalo, pokuddbec.

Hodnoceni zagstnan@ pouzivané MUMT je upraveno viitimi pred-
pisy. Jeho hlavnimdaglem je uéit Grover a kvalitu pracovniho vykonu a
pracovniho chovani, poznat potencial vykonu &tmance, Wit silné a
slabé stranky kazdého zastnance, dat zaratnanci pilezitost ke zlepSeni,
piipadré dat podit k jinému z#azeni v ramci MUMT, identifikovat pi-
by zvySovani kvalifikace zagstnance, motivovat k vykonu, k identifikaci s
cili organizace a ke zvySeni loajality k organizacovrez ziskat informace

0 nazorech za#stnand na jejich praci a systénzeni.

Deklarované cile systému hodnoceni MUMT jsou tyto:

a) motivovat zamistnance k lepSimu pracovnimu vykonu;

b) ziskat podklad pro rozhodovani tigmdnych zmdinach v pracovnim a
platovém z#azeni a fipadré o Upra¥ nenarokovych slozek platu a

mimoradnych odminach jednotlivych zagstnand;
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c) stanovit cile a Ukoly v oblasti rozvoje jednotliwzangstnand,
zejména zvysSovanim kvalifikace, dalSim stavanim a podoh

d) zhodnotit manaZerské schopnosti vedouciho ¢stmance, tedy
schopnosti do jaké miry je vedouci zZemtmanec vedle pracovniho
vykonu schoper¥idit podizené zarmsstnance a pomoci vedoucim
zamestnand@m urit prostor pro osobnitst, vzdlavani a rozvoj pod-
fizenych zaréstnang;

e) poskytnout vicenasobny zdroj informaci a ziskaerésobnou zib-
nou vazbu, zlepSit vzajemnou komunikaci a teewst (Smrnice pro
hodnoceni zagstnand 2007).

Odmeénovani zamistnand setidi podle platného Zakona 262/2006 Sb.
zakonik prace a zakonetn 312/2002 Sh. ortédnicich Uzemnich samo-
spravnych celk a o zngné neékterych zakon a kolektivni smlouvy. Platové
piedpisy nejsou vyti@ny. (Personalni politika étského iadu Moravska
Trebova 2009).

6.2.4 Kritéria hodnoceni vykonu pracovnikMUMT

Hodnoceni je zaloZzeno na vyjédi miry plni jednotlivych kritérii
hodnoceného zafstnance, vychézi z {néZného sledovani vykonu za-
meéstnan@ béhem hodnoceného obdobii Rodnoceni se pouziva hodnotici
Skala stupt 1 az 4, picemz stup# 4 je nejlepSi mozné ohodnoceni zZath
nance. Obecnymi kritérii hodnoceni jsou vykonnosysledky zamistnan-
ce, kvalifikatni predpoklady, osobnostni vlastnosti a schopnagéaité pro
vykon a celkovy styl prace a chovani. V ramci katkich kritérii hodno-
ceni se pouZzivaji tato:

e mnozstvi a kvalita odvedené prace

» pracovni k&ze, spolehlivost a smysl pro osobni odpdnost

» planovani a organizace prace

* znalosti a zkuSenosti v oboru

e pracovni iniciativa

» schopnost komunikace a vystupovani ngejpesti

* otewenost ke zinam
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» tymova prace

* schopnost fijimat opravigna rizika a nést odpédnost za jednani
dle zakori CR a vnitnich gredpisi mésta Moravska fiebovéa

» vedeni lidi a jejich motivace (vedouci z&stnanci)

» delegovani (vedouci zasstnanci)
Stupre plnéni jednotlivych hodnoticich kritérii jsou tyto:
Stupé 4: vynikajici plréni - mimagadna, excelentni Groxglnéni kritéria

Stupé 3: velmi dobré plani - mirrg nadpfimérna, nadstandardni Grave
plnéni hodnoticiho kritéria (pkmi bez vyhrad)

Stupé 2: dobré plgni s diEimi vyhradami - mira podpfmérna az pi-
meérna, standardntaste&né neuspokojiva, fijatelna urové plnéni hodnoti-

ciho kritéria (je nutné zlepseni)

Stupé 1: nevyhovuijici plgni - negijatelné arové plnéni hodnoticiho kri-
téria (z hlediska vymezeného kritéria Zstmanec neni dostét® zpasobi-

ly k vykonu funkce) (Srrnice pro hodnoceni zaistnand 2007).

6.3 Procesnkizeni MUMT

6.3.1 Rrevedeni strategickych d@lna procesni cile

Mriviw s

na procesni cile v organizaci je identifikovanissdilezitymi strategickymi
cili a s jejich naplanim, coz je nezbytné pro existenci organizace saénot
Vzdy je teba mit naizteli poslani organizace, tedyel jeji existence. To-
muto &elu musi byt strategie ptidena (Charvat 2006). Charakter hlavnich
¢innosti méstskych dadi je z hlediska usgédani odliSny od podnikatel-
skych subjekt. V podminkach MUMT probih&ada gedevsim hlavnich
procesi pouze v ramci jednoho odboru (na procesu nespmiupe vice
odbof). Strategické cile MUMT jsou definovany Strategickplanem roz-
voje mesta — tyto definované cile museji byt v prvni fdmjektu gevedeny

do procesnich dilprostednictvim nastrdj procesnihdizeni.
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Iv s

Strategické&izeni Gtadu musi reagovat na dokumenty strategického roz-
voje mesta, které pro strategickézeni gedstavuji kiéovy vstup a hlavni
politické zadani. DalSimudezitym vstupem jsou externi dokumenty typu
legislativnich pedpisi a koncepnich materi&dl CR i EU a dalsi externi vli-
vy. Strategické&izeni sodasré monitoruje aktualni vykonnostadu ve vy-
branych ukazatelich, tedy dopsdemi z controllingu. Procesy strategického
fizeni by ndly zahrnovat minimalé strategické planovani a strategicky con-

trolling.

Procesnitizeni je orientovano na efektivni, transparentninditelny
pribeh ¢innosti vykondvanych v rdmci organizace. Nastromcesnihori-
zeni umo#uji propojit klicové slozky systémdizeni — planovani a con-
trolling na strategické i taktické urovni, finari fizeni,fizeni lidskych zdro-
ju i fizeni inform&nich technologii a iiméani efektivnich napravnych a
preventivnich opaéni. WEelem procesnihéizeni je rozkryt, identifikovat a
vhodre popsat vSechny procesy, a to i graficky vyjad tzv. procesnich
mapach, oprostit je o&lnnosti, jez nefidavaji (Fimo ani zprosedkovar)
hodnotu zakaznfkm organizace, a vytvét infrastrukturu a organizai
kulturu, které umozni bezproblémovou realizaci asté@é zlepSovani stava-
jicich proce8 a pipadré integraci a zlepSovani proc¢esovych. Procesni
fizeni ma za hlavni cil zjednodusSeni rozhodovacfohgs, zmenu pracov-
nich postup zajif'ujici vyssi standardizaci kvalitytigluSnych vystup z
¢innosti organizace, zrychleni proégsi zachovani kvality vystupu, snize-
ni duplicitre vykonavanych¢innosti a pijeti novych princi financniho

ohodnoceni zastnand.
6.3.2 Rezim hodnoceni vykonu

Ve druhé fazi tvorby procesniho modelu jsou idéwifany vazby pro-
cedi na systém gteni vykonnosti tadu. Kontinualni zlepSovani prodege
zaloZeno na systému &pych vazeb (viz obr. 6.1). Pro jednotlivé procesy
jsou definovany ktiové parametry vykonnosti, které maji stanoveny poza
dované hodnoty. Tyto hodnoty by vZzdy vychazet z celkovych éiliia-
du — ty by ndly stanovit, jaké cile sleduje zejména v oblastiedtity (spo-
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kojenost internich i externich zadkaziikhybna rozhodnutit@dnila, dodr-
Zovani stanovenych terniira podobg) a efektivity (produktivita zagst-

nand, nakladovost).

| v podminkach viejné spravy je v souvislostiiizenim podle ktiovych
ukazateh uplafiovan model Balanced Scorecard. Tento model jeruk
tomu, aby systém dcila ukazatel v organizaci tadu byl vyvazeny — aby
nekladl giliSny diraz pouze na omezena hlediska rozvoje. Model Bathnc
Scorecard strukturuje cile a ukazatele p@tye perspektiv — finaéni, za-
kaznické, procesni a rozvojov&éni se atrstu). Ukazatele vSeahyi per-

spektiv jsou provazany v logicéigina — nasledek.

OK Zpétné vazby
| I > |
Stanoveni Stanoveni , Monitoring
e Vykon 2 o
cilt cest vysledku
I ]
KO Zpetne vazby
Strategie Procesy Reporting
Cile a opatfent Projekty Hodnoceni vykonu
Ukazatele procest Smérnice Controlling
Pracovni naplné Hodnoceni
Kompeten¢ni kompetenci
modely

Obr. 6.1 Systém Zmych vazeb (volthpodle FiSera 2014)

Cely systéem ukazatielv Balanced Scorecard musi podporovat celkovou

,,,,,

* Financni ukazatele- ukazuji plgni finartniho planu a rozgiu

» Spokojenost alana/zakaznika- ukazatele za#iené na kvalitu po-
skytovanych sluzeb (dodrZzovani zakonnyci,llpacty opravrénych
stiznosti apod.)

» Efektivita internich proces— produktivita prace, pet automatizo-
vanych agend, doba reakce na pozadavky kljemdkvalita (rozhod-

Y3

nuti v rozporu s legislativou nelsimici dokumentacitadu)
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* Schopnost rozvoje aistu- ukazatele sledujici oblast lidskych zdroj
— predevSim schopnosti (vddvani) a motivace (loajalita, aktivita,

fluktuace) (podle Nortona a Kaplana, srov. s kdpit@)
6.3.3 Genericky kompeténi model a hodnoceni vykonuirédniki

Kompeterni model je soubor pozadovanych kompetencagapilosti)
pro danou urowvetizeni, nastroj prdizeni lidskych zdrdj, ktery ma napo-
moci, aby MUMT ngl lidsky potencial umoiujici dosahnout jeho dil
Nabizi praktickou formu, jak jednotlivé nastrdjeeni lidskych zdrdj jed-
notre zacilit a zvysit jejich provazanost, sasreé diky své podstdtdostava
do jednotlivych nastrdj prvky, které jsou dale uchopitelné a srozumitelné
pro vedouci pracovniky; zaravge to prostedek pro zvySenidnnostifi-
zen, a tim zprogtdkovast i pro fungovani tadu.

Kompeterni model je do MUMT zavésh s cilem formulovat pozadav-
ky na zanistnance adekavani od zagstnand, a sice jak pro navpricho-
zi, tak i pro stavajici zagstnance. DalSimtovodem je zavedeni objektivni-
ho hodnoceni za#stnan@ na zaklad poZzadavik projevi chovani danych
kompetednim modelem, moZnost objekti&mposoudit, jakym zfsobem
zanestnanec pracuje, a jakymiigoby dosahuje stanovenychiciKompe-
tenni model roviZz umoziuje zangstnance cileha efektivié vzc&klavat, na
z&klad jejich hodnoceni stanovit rozvojovou pefiu a moznost stit za-
meéstnanci, na co se ma zéiih ve svém osobnim a odborném rozvoji. Vy-
znamnym prvkentizeni lidskych zdrdj je schopnost kompetémiho mode-
lu identifikovat potencial zagstnance pro dalSi pracovnist a ukazat co

vSe zamistnanec musi zvladnoutippostoupeni na vysSi pozici.

Navrh kompetetniho modelu v podminkach MUMT je zpracovan for-
mou tabulkové matice {Hoha¢. 8). Na p@atku projektu je nezbytné do-
sadhnout shody na kbvych kompetencich, jez t¥iozakladni ramce celého
systému hodnoceni, nasléde treba navrhnout a vybrat kritéria hodnoceni
pro kazdou kkiovou kompetenci. Na zakladakto vytvadeného souboru

klicovych kompetenci a kritérii jsou sestaveny kompgtemodely pra-
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covnika, které obsahnou vSechny anebo vybrané kompeté&ter@, budou
hodnoceny bdi podle vSech anebo podle zvolenych kritérii.

Ve finalni podok je kompetedni model zpracovavan vzdy pro konkrétni
pracovni pozici, pro kterou jsou definovany zakladritéria vykonnosti.
Kazda kompetence iwie vyZzadovat ke svému napim fadu 6Hznych lid-
skych zdroj — znalosti, dovednosti, posipjale i vlastnosti. Pro kazdou
pracovni pozici je vytviena tzv. Sablona kompet@riho modelu, ktera za-
hrnuje kompletni poZzadavky na kompetence na Uroptimalni pracovni
misto; tuto Sablonu je pakeba upravit pro podminky konkrétniho zgsta
nance tak, aby bylo mozno plynule planovdéidit jeho osobni rozvo;.

Kompeterini model by nil byt jednoduchy aighledny, jinak ho mana-
Zef organizace ani zaéstnanci nebudou chtit pro velkou pracnost vyuzivat.
Proto je kompetemi model navrzen vghi zakladnich kompetencich:

1. Kvalifikace
Odbornost
Socialni kompetence

Manazerska kompetence

A

ICT kompetence

Pracovn!
misto .

Kvalifikace

Socialni
kom petence

ManaZerska
kompetence |

ICT kempetence

Obr. 6.2 Kompetafmi model zawstnance (volé podle FiSera 2014)
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6.3.4 Nastaveni hodnoceni vykonu z&tnanai a vazba na oddiiovani

zan¥stnanai

Pomoci kritérii vykonnosti jsou pro kazdého zZatmance fesré defino-
vany pozadavky na jeho vykonnost. Tyto poZadavky jdefinovany pro-
strednictvim metrik (mMiZe se jednat o libovolné typy metrik — firkaim, ¢a-
sové, kvalitativni apod.), které jsou zavedeny gecgliniho software
ATTIS.MBO (Friloha ¢. 9). Software pro procesni modelovani ATTIS
umoziuje definovat metriky fmo pro konkrétni procesy a aktivity anebo
pro konkrétni osobyi organiz&ni jednotky. Pro kazdou metriku mohou byt
stanoveny poZadované meze & daweze Urové odchylek pro hodnoceni
vykonu. Sodasre je pro metriky definovan ¢asovy plan hodnoceni, ktery

definuje, jakcasto bude konkrétni metrika hodnocena.

Doplréni hodnot do hodnoceni vykonnosti zstmance a vypteni [¥i-
slusnych¢éstek variabilni sloZzky jeho mzdy probih& autonkgtie ramci
ATTIS.MBO pomoci reportovanych udajnned @i vytvoreni hodnoceni
nadizenym pracovnikem. N&deny pracovnik ma mimo jiné moZznost
upravit systémem vygtené ¢astky odmgny podle vlastniho uvazeni
v souladu s platnymi vrittimi predpisy dadu. Vystupem z hodnoceni za-
meéstnance je procentni vyjgehi celkového pkni vykonnostnich ukazatel
a metrik a celkového hodnoceni kompetenci aipagk i narok na ufitou
vySi variabilni mzdy. Vystupem z hodnoceni kompetga dale pehled o
silnych a slabych strankach kompetenci jednotlivgahgstnand. Je moz-
né snadno @it kompetence, jejichZ hodnoceni je nedostadevici uréené

hranici.

Hodnoceni zagstnand, které nasleduje, a d@&moz vstupuji informace
ziskané z ATTIS.MBO, probiha vieth fazich:
1. faze: piibézZné sledovani vykonu zastnand
» prabéZzné sledovani drownpracovniho vykonu a kvality prace za-
méstnand
e prabézna kontrola tinnosti @ijatych opateni z minulého hodnotici-
ho obdobi

69



2. faze: vlastni hodnoceni zéstnané
» ptiprava hodnoticiho rozhovoru hodnotitelem
* hodnotici rozhovor
* vyplInéni hodnoticich kritérii hodnotitelem
e zpracovani hodnoticiho dokumentu
3. faze: vyhodnoceni a vyuziti vyslédkodnoceni
» vyhodnoceni vysledkhodnoceni
» prijeti opateni plynoucich ze z&wi hodnoceni — hodnoticiho roz-
hovoru
» stanoveni SMART il

» kontrola &innosti opatteni a jejich zvladnuti na Zadouci urovni

Po provedeni fazového hodnoceni provede hodndiitegthoceni na listu
hodnoceni. Jakmile jsou uk&eny hodnotici pohovory se vSemi hodnoce-
nymi zangéstnanci, peda hodnotitel vSechny vy@né podklady hodnoceni
piimému natizenému. Naidzeny hodnotitel se seznami se &svhodnoti-
tele a s vystupy, které vyplyvaji z hodnoceni kotapei podle kompeteén
niho modelu, a vyjad do gti dna své stanovisko, jez potvrdi podpisem a
vrati hodnotiteli. V pipadt rozdilného stanoviska pozve znovu hodnotitele a
hodnoceného k vyjagni piipadnych probléin Po uzaveni komplexniho
hodnoceni jsou vypteny odnény podle stavajicich platnych gmic
MUMT.
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Zavér
Ve své praci jsem se zabyval tématikou étlovani s vazbou na vykon
Ufednika ve specifickych podminké&ch statni #ejpe spravy. Nezbytnou
podminkou pro moznost zji@vat realny vykon osob, jez jsodepnttem
odmenovani, je aplikace procesnihdigiupufizeni organizace a zarave
propojeni tohoto fistupu s metodou Balanced Scorecard spolu s métivac
zamestnand@ na zaklad stanoveni osobnich gila jejich odmnénovani na

zaklad skut&éného vykonu.

Prvni ¢ast prace seénuje teoretickym vychodiskn problematiky.Cte-
n& se seznami st@lem a funkci organizaci statni aej@é spravy a posla-
nim meéstskych dadi. Dale je zde popsan model procesnifmeni a jeho
vyhody, spolu s metodou tvorby a pouzitim podnikdvyroces v organi-
zaci. Procesniifstup kiizeni organizace je prvnim krokem a zatoped-

minkou pro implementaci systémuifani vykonu zarstnand.

DalSim krokem na cesk odmenovani podle vykonu je zavedeni metody
Balanced Scorecard, jejimz pri@stnictvim Ize pevést strategické cile or-
ganizace doiesré metitelnych cili; tato metoda umditije nastaveni metrik

plnéni cila v procesech.

Zakladem pro zavedeni efektivniho hodnoceni praitavivykonu za-
méstnand@ je tvorba motivanich strategii, které poskytnou odgdvna
otazku motivace k optimalnimu pracovnimu vykonureoani implementaci
motivatnich nastraj do organizace, jeZz procestiizeni ruku v ruce

s metodou Balanced Scorecard podporuje a dojez

Vyvrcholenim motivéniho systému je genericky systém adovani
zakontextovany do systému hodnoceni pracovniho nyk® takto nasta-
veném prosedi organizace je odina zandstnance zavisla nejen na mzdo-
vych legislativnich pedpisech platnych a zavaznych ve statni gejué
spra¥, nybrz se odviji i od dosahovaného, objektimmreného vykonu.

Kli¢ovym kapitalem kazdé organizace jsou lidské zdrdgzda organi-
zace je pra¥takova, jaké ma lidi. Ktiové pozadavky na zastnance jsou

zpracovavany ve fortnkompetetinino modelu, ktery obsahuje popis pra-
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covni naplg zanméstnance, pozadované ddvé kompetence, a k ninfifa-
zené parametry hodnoceného vykonu.

V aplikaéni ¢asti prace je popsano zavedeni teoretického komodgt
¢innosti organizace — #&stského tadu. Je zde fpdstaven Mstsky Gad
Moravska TFebova, @iad mensiho #sta, v RmZ je projekt realizovan, vy-
chozi stav situace a popis provedené&myrmpo samotné implementaci pro-
jektu, v jehoz pibéhu je zaveden systém motivace, hodnoceni asdova-

ni Ukednikhi meéstského tadu.

Souwasti projektu je zavedeni privkprocesnihdizeni do managementu
mestského tadu, procesy jsou implementovany jakdici nastroje spolu s
metodou BSC, ktera tvbprostedi, v Rmz se provadi hodnoceni procesni-
ho vykonu. V oblastitizeni lidskych zdrdj jsou vytvdeny kompetetni
modely pro vSechna fugki mista. Progednictvim propojeni vSech zngin
nych slozektizeni oblasti lidskych zdrdj spolu s vyuZitim motivanich
nastrofi financni i nefinargni povahy, je vytvien systém sledovani vykonu

zanestnand, ktery ma pimou vazbu na od#éiovaci systém v organizaci.

Vlastni projektové prace byly realizovany po zpraod vstupni analyzy
Gfadu, kterd popsala skdtey, predimplementéni staviizeni Gadu a jeho
lidskych zdrofi. Vystupy projektu jsou zpracovany ve specializaran

aplikatnim software zn. ATTIS®.
(1]

Cilem této prace bylo popsat a analyzovat mozmozgtioje vykonnosti a
efektivity trednika statni a viejné spravy, motivace lidskych zdioy pro-
stredi méstského tadu a moznosti, jak Ize implementaci efektivnihstéy
mu kontroly a podmimého promyslenym systémem aogavani dosah-
nout procesu permanentniho zlepSovani instituaalsluzeb fadu for-

mou zajis&ni optimalniho vykonu. Cil prace byl napin
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Pril. &. 2: Ridici procesy
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Pril. ¢. 4: Platovy tarif, tidy a stups

Platovy tarif — platovéiidy a platové stuph

Plat zangstnance ve statni sprauréuje zangstnavatel podle zakorta 262/2006 Sb., zakonik
prace, vliadniho ri&zenic¢. 564/2006 Sb., o platovych pérech zamistnand ve veejnych
sluzbach a spréva podle kolektivni smlouvy. Jeho vySe vychazi @@azeni zarsstnance do
platove tidy a platového stugn

Do platové tidy je zandstnaneciazen dle nejnatmgjSi prace, kterou za¥stnavatel na
zamestnanci pozaduje. Odpovida tedy sloZitosti a nan@gtaprace, kterou jedinec v dané
organizaci vykonava, a odp&inosti, ktera se s danou praci poji. S tim sounksalifikacni
piedpoklady a poZadavky, které jsou k vykonu pracebyimé. V sotiasné dob existuje
celkem 16 platovychitd, do nichz je zagstnanec z@zen dle § 123 odst. 2 zakoniku prace,
ve kterém je stanoven katalog praci, a to pod todnpnkou, Ze zadstnanec spluje
pozadavky na péebné vzdlani tak, jak je stanovuje § 2 odst. lfimani¢. 564/2006 Sb.
Zamsstnavatel mize zandstnance vyjiméné zaadit i do platové rdy, i kdyZz podminku
pozadovaneho vzthni nespiuje, a to na dobu 4 let (za tu dobu by sil maméstnanec
docklat potebné vzdlani). Now existuje od roku 2011 také moznost ponechat sivitko
zanmestnanec na dané pracovni pozici a v dané platige, ez je vysSi nez jaké je jeho
dokortené vzdlani, na dobu delSi, pokudiquichozi praxi nebo po dobu vyjitmEho
zarazeni prokazal schopnost k vykonu poZzadované prace.

Do platoveho stupnje zangstnanec z@azen v souladu s ustanovenim § 123 odst. 4 zakoniku
prace a § 4 ri&enic¢. 564/2006 Sb. podle doby dosaZzené praxe a dolytitatelné praxe
(doby pée dit, doby vykonu vojenské zakladni sluz&iycivilni sluzby). V gipadech, kdy
zanmestnanec nedosahl gebného vz&élani nebo kdy prace, kterou vykonava, nesouvisi
s oborem jeho vzdéni, pak zaréstnanec provadi tzv. odpet let praxegimz se zpomaluje
zanmestnand@v postup do vysSiho platového stépn
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DalSi slozky platu vedle platového tarifu
Osobni priplatek

Osobni piplatek je poskytovan zafstnanci, ktery dlouhod@bdosahuje velmi dobrych
pracovnich vysledk nebo pini ¥tSi rozsah pracovnich UKolneZ ostatni za#éstnanci.
V tomto gipack muze osobni fiplatek dosahovat az 50 % platového tarifu nephaSi
platového stuphiv platové tide, co které je zadstnanec ziazen.

Osobni piplatek mize byt poskytovan i za¥stnanci, ktery je vynikajicim, vSeobecn
uznavanym odbornikem a vykonava praciazené do 10-16 platovéidy. V tomto gipads
muze vysSe piplatku ¢init az 100 % platového tarifu nejvyssiho platovéftoprg v platové
tiide, do které je zagstnanec ziazen.

Z hlediska motivace je osobniftiplatek velmi efektivnim nastrojem, nebojeho
prostednictvim dava zadstnavatel svym za#stnanédm najevo, Ze si jejich prace vazi a ze
se nebréni jejich finamiho ohodnoceni. Uspokojuje tak jejich if@iitu uznéni.

Priplatek za vedeni

Priplatek za vedeni jeflznan vedoucim za#stnaném, a to podle stugniizeni a narénosti
fidici prace. Tato slozka je rosi poskytovana za#stnaném, kteai zastupuji vedouciho
zamestnance v plném rozsahu jefidici ¢innosti. VySe pispivku je poskytovana v zavislosti
na stupnifizeni. Zakon rozliSuje 4 stupn Prvnimu stupnitizeni (vedoucitidi praci
podiizenych zaréstnand@) odpovida 5-30 % z platového tarifu nejvySSihgstuv platové
tiidg, do které je vedouci Fazen. Druhému stupni (vedouci zstmanec, kteryidi vedouci
zanestnance na prvnim stuptiizeni) odpovida 15-40 %fetimu stupni (vedoucfidici
vedouci na stupni nebo vedouci orga#idaslozkytidici vedouci na prvnim stupiizeni)
odpovida 20-50 % a kot ctvrtého stupni (vedouci-statutarni orgéidici vedouci na
druhém stupni, vedouci organima sloZkyfidici vedouci na druhém stupni) odpovida 30-60
%.

Zvlastni priplatek

Zvlastni giplatek slouzi k ocemi mimaadnych podminek &tujicich vykon prace —
mimoradna psychickd zét, riziko ohrozeni Zivota a zdravi, obtize s pradou rezimy.
Tyto vlivy zakon stupuje do gti skupin podle miry, s jakou oviiwiji vykon prace.

Priplatek za naéni praci

Tento pFiplatek gislusi zamistnanci za hodinu rai prace ve vysi 20 % f{mérného
hodinového vydlku. Jeho delem je kompenzovat zastnanci zdsah do osobniho Zivota
zanestnance. Néni dobou seifitom mysli doba mezi 22 hodinouder a 6 hodinou ranni.

Priplatek za praci v sobotu a nedi

Kompenzaci za zasah do osobniho Zivota j@plgtek za praci v sobotu a ridid Jeho vySe
¢ini za kazdou hodinu 25 %tmérného hodinového vyku.



Priplatek prestas

Za hodinu prace ipsas [¥islusi zamistnancicast platového tarifu, osobniho a zvlastniho
priplatku a piplatku za praci ve ztizeném pracovnim piesi Fipadajici na jednu hodinu
prace bez praceiggias v kalendéim mesici, ve kterém pracitpgas kond, aifiplatek ve
vySi 25 % pamérného hodinového vytku, a jde-li o dny nefetrzitého odpéinku v tydnu,
piiplatek ve vysi 50 % p@mérného hodinového vytku, pokud se zatstnavatel se
zanmestnancem nedohodli na poskytnuti ndhradniho volistonplatu za pracirpstas.

Priplatek za praci ve svatek

Priplatek za praci ve svatekaxe ¢init az 100 % pkmérného hodinového vytku, pokud se
zantstnavatel se zagstnancem nedohodnou jinak.

Priplatek za praci ve ztizeném pracovnim prosgedi
Tento typ piplatku @islusi zamstnanci pracujicimu ve ztizeném pracovnim peast Jeho

vySe ¢ini nejmér 5 % castky, kterou stanovi zakonik prace v § 111 odgakd zakladni
sazbu minimalni mzdy zadgsic.
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Priloha ¢. 1

Organizacni struktura Méstského uradu Moravska Tiebova k 01.07.2013

| Starosta l— Tiskova mluvéi mésta
Uvolnény mistostarosta |~~| Neuvolnény mistostarosta
| Tajemnik |
Odbor kanceldr starosty a tajemnika Odbor vnitfnich véci
vedouci + 6 vedouci + 2
| ' |
Oddéleni informacnich technologii Oddaleni ob&anské Oddaleni spravni
vedouci + 1 informaéni centrum vedouci + 4
vedouci + 4
Odbor finanéni Odbor vystavby a tzemniho planovani
vedouci + 7 vedouci + 6
Odbor majetku mésta Odbor Zivotniho prostiedi
a komunalniho hospodarstvi vedouci + 6
vedouci + 5
Odbor rozvoje mésta Odbor socialnich véci
vedouci + 4 a zdravotnictvi
vedouci + 8
Odbor Obecni zivnostensky Ufad Odbor dopravy
vedouci + 2 vedouci + 8

7 vz

Organizaéni fad Méstského ufadu Moravska Tiebova
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Piil. &. 7: Strategické cile MUMT

Mésto Moravska Trebova

Strategické cile Méstského uradu Moravska Trebova
na obdobi 2009 - 2015

Stanovené strategické cile vychazeji z nasledujicich zakladnich dokumentu:

1. Poslani a vize Méstského ufadu Moravska Trebova (Co jsme a Co chceme byt)
2. Strategického planu rozvoje mésta Moravska Trebova

3. Politiky bezpecnosti informaci Méstského ufadu Moravska Tfebova

Strategické cile Méstského urfadu Moravska Trebova (Jak toho chceme
dosahnout):

1. Soustavné zvySovat komfort, kvalitu a informaéni bezpeénost sluzeb
poskytovanych klientim méstského uradu.

1.1. Poskytovat klientiim sluzby nejvy$si kvality, tedy sluzby relevantni, pfesné,
pohotové, dochvilné, dostupné, srozumitelné, porovnatelné a uplné.

1.2. Dusledné uplathovat zasady prace sinformacemi a jejich zabezpeceni
v souladu s Politikou bezpecCnosti Méstského urfadu Moravska Trebova.

1.3. Vést trvaly dialog se zastupci vSech skupin klientl, zejména prostfednictvim
anket spokojenosti klientd. Vyuzivat zpétné vazby pro zvySeni kvality sluzeb
uradu.

2. ZvySovat prestiz méstského uradu u Siroké verejnosti.

2.1. Cilené posilovat povést méstského ufadu jako ufadu politicky nezavislého,
davéryhodného, otevieného, transparentniho a komunikativniho.

2.2. Zpracovat a nasledné uplatiiovat strategii vnéjSi komunikace ufadu
zaloZenou na v&asnosti, iniciativé a otevienosti.

2.3. Podporovat efektivni rozvoj ostatnich méstskych dfadd v CR i v zahranigi
pfenosem know-how, ziskaného z mezinarodnich projektl a ze spoluprace
s partnerskymi mésty.

3. Soustavné snizovat zatéz klientd pfi realizaci jejich potfeb vramci ufadu
dislednym zavadénim eGovernmentu.

4. Zkvalitiovat a zefektivhovat Cinnost méstského uradu jako vykonného organu
mésta ve vztahu k samospravnym organim (zastupitelstvo, rada, vybory, komise)
a kontrolniho a metodického organu ve vztahu k organizacim zfizenym méstem.

5. Inovovat Cinnost méstského ufadu, zvySovat efektivnost procesli a produktivitu
prace vyuzivanim modernich metod fizeni ufadu a systematickymi analyzami
procesu.

6. Trvale zvySovat odbornou uroven zaméstnancd, jejich motivaci a dbat na jejich

spokojenost.

6.1. Zkvalithovat kvalifikacni strukturu uUfadu v ramci zasady: spravni lidé na
spravnych mistech.

6.2. Aktivni politikou fizeni lidskych zdroji optimalizovat pracovni vykon
zaméstnancu.

6.3. Soustavné zvySovat kvalifikaci a profesionalitu zaméstnanci zavedenim
inovovaného systému vzdélavani.

6.4. Soustavné zvySovat uroven nakladani s informacnimi a komunikaénimi
technologiemi a informacemi v souladu s jejich klasifikaci s cilem zajisténi
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6.5.

6.6.

6.7.

6.8.
6.9.

Mésto Moravska Trebova

potfebné bezpec€nosti informaci a ochrany informacnich majetkii méstského
uradu.

Soustavné zkvalithovat vnitini komunikaci Ufadu a informovanost
zameéstnancu ve vertikalnim i horizontalnim sméru.

Poskytovat zaméstnancim kariérni perspektivu, poskytovat moznosti dalSiho
vzdélavani a profesionalniho ristu.

Vést permanentni dialog se zaméstnanci na zakladé principld komunikace,
participace, zpétné vazby a identifikace, mimo jiné i prostfednictvim anket
spokojenosti zaméstnancu.

Zkvalitiovat zaméstnanclm pracovni prostfedi a pracovni podminky.
Soustavné budovat loajalitu a hrdost zaméstnancl na pfisluSnost

k méstskému uradu, ovzdu$i vzajemné dlvéry a respektu a posilovat
tymového ducha.

Tento dokument byl:

1. Projednan a schvalen Radou mésta Moravska Tfebova dne 20.7.2009, Cislo
usneseni 2442/R/200709.

2. Projednan a schvalen v aktualizované podobé Radou mésta Moravska Tfebova
dne 17.01.2011, Cislo usneseni: 140/R/170111.

JUDr. Milos Izak
starosta mésta
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