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SOUHRN

1. Cil price:
Cilem diplomové prace podloZené daty z vyzkumu praktické Casti je nastavit proces trvalého méfeni vykonu
a zajisténi optimalizace procesu Méstského uifadu Ricany.

2. Vyzkumné metody:

Pii zpracovani diplomové prace jsou pouzity metody obsahové analyzy, oteviené¢ho kodovani za pomoci
vytvofenych kategorii pravé k okruhu tématu vykonnosti podniku. V praktické Casti je pfedstavena organizace
veiejné spravy MU v Rianech, jeji organizaéni struktura a soudasny stav fungovani vzdélavacich a rozvojovych
potfeb odd€leni celého tfadu. Za pomoci vyzkumu probihajictho v obdobi od 01/2023-04/2023
a nestrukturovanych rozhovoru s 10 vedoucimi pracovniky a 5 fadovymi zaméstnanci je vy$e uvedenou metodou
nalezeno, kterd mista mohou byt povazovana v procesu vykonnosti za problematickd. Nasleduje pouziti
programu Microsoft Excel k nastaveni klicovych méfitek vykonnosti, kde zdkladnim pravidlem je nastaveni
optimalniho, dosazeného ukazatele a mozné piipustné odchylky ve vykonnosti. Vypocet plnéni dil¢iho ukazatele
piedstavuje pro organizaci kontrolu nad jednotlivymi pracovnimi Cinnostmi. V ndvrhu vypoctu procesni
vykonnosti uzitku je pfedstaven model budoucich investic do tizkych mist procesu pro stabilizaci zaméstnancu
v organizaci. V zavéru prace je uvedeno autorCino doporuceni na implementaci.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Vyzkum diplomové price je zaméfen na nastaveni tvorby procesu trvalého méfeni vykonu. Za pomoci vyzkumné
metody nestrukturovanych rozhovorli, obsahové analyzy a otevieného kodovani texti jak svedoucimi
pracovniky, tak s fadovymi zaméstnanci, byla zjiSténa nedostateCna mira procesniho fizeni organizace. Na
zdklad¢ téchto skute¢nosti byla nastavena nova podoba procesu vykonnosti. Pro vykonnost v organizaci je nutné
do postupu zafadit pfedevsim kvalitni nastaveni adaptacniho procesu. Velké nedostatky v organizaci vyzkum
shledal v komunikaci napfi¢ celou organizaci a v jednotlivych oddé€lenich. V souvislosti s vykonnosti vyzkum
shledal izké misto v ramci planu vzdélavani zaméstnanct. Vysledkem této diplomové prace je novy proces,
ktery zefektivni vykonnost v MEU Ricany.

4. Zavéry a doporuceni:

Zasadnim doporu¢enim pro proces vykonnosti M&U Ri¢any je nastaveni méfitelnych cilii organizace. Méfitelné
cile davaji rytmus a smér celé vykonnosti. S nekonkrétnimi neméfitelnymi cili a jejich Spatnym komunikovanim
zam¢stnanciim organizace neni mozné vykonnost méfit, a predevsim zlepsit. Pro stanoveni méfitelnych cili je
dal$im doporu¢enym krokem kvalitni pfiprava vedoucich pracovnikii. Na zaklad¢ analyzy vznikl model procesu
vykonnosti a model vypoctu uzitku procesniho fizeni. Stabilizace zaméstnancti v organizaci pfinese nejen tisporu
finan¢ni, ale také tisporu ¢asovou. Duplicita vykonavanych Cinnosti odhali v procesu nastaveni procesni karty.
Soucasti zavedeni navrhovaného procesu je snaha prokazat, Ze procesni fizeni je souhrnem nejen potfebnych
nastroju a technik, ale pozornost je také potieba vé€novat lidskym zdrojiim a kultufe organizace.

KLICOVA SLOVA

lidské zdroje, performance management, metoda Balanced Scorecard, kliCové ukazatele vykonnosti, vefejna
sprava
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SUMMARY

1. Main objective:
The aim of the thesis, supported by data from the research of the practical part, is to set up a process of continuous
performance measurement and to identify the optimization of the process of the municipal office of RiCany.

2. Research methods:

In the preparation of the thesis, the methods of content analysis, open coding are used with the help of created
categories just for the topic of business performance. In the practical part, the organization of the public
administration of the Municipality of Ri¢any, the organizational structure and the current state of the functioning
of the training and development needs of the department of the entire office is presented. The research takes
place in the period from 01/2023-04/2023 and with the help of unstructured interviews with 10 managers and 5
rank-and-file employees, the above method is used to find which places can be considered problematic in the
performance process. This is followed by the use of Microsoft Excel to set key performance measures, where
the basic rule of thumb is to set the optimal, achieved indicator and the possible tolerable variation in
performance. The calculation of the achievement of a sub-indicator represents a check on individual work
activities for the organisation. In the design of the process performance utility calculation, a model of future
investments in process bottlenecks is presented to stabilize employees in the organization. The paper concludes
with the author's recommendation for implementation.

3. Result of research:

The research of the thesis is focused on setting up the creation of a continuous performance measurement process.
Using the research method of unstructured interviews, content analysis and open coding of texts with both
managers and rank and file employees, the lack of process management in the organisation was identified. Based
on these findings, a new form of process performance was set up. For performance in the organization, it is
essential to include a quality setup of the adaptation process. Major weaknesses in the organization were found
by the research in communication across the organization and across departments. In relation to performance,
the research found a bottleneck in the employee training plan. The result of this thesis is a new process that will
improve performance in the Municipality of Ri¢any.

4. Conclusions and recommendation:

A fundamental recommendation for the Municipality of Ri¢any is the setting of measurable objectives for the
performance process. Measurable objectives give rhythm and direction to the whole performance. With non-
specific measurable goals and poorly communicated goals to the employees of the organization, performance
cannot be improved and above all measured. For setting measurable goals, the next recommended step is, quality
training of managers. Based on the analysis, a process performance model and a process management benefit
calculation model were developed. Stabilization of employees in the organization will not only bring financial
savings but also time savings. Duplication of activities performed will reveal in the process of setting up process
cards. Part of the introduction of the proposed process is an effort to demonstrate that process management is a
set of both the necessary tools and techniques, but also the human resources and culture of the organization are
worth paying attention to.

KEYWORDS

Human resources, performance management, Balanced Scorecard method, key performance indicators, public
administration.

JEL CLASSIFICATION

M12 Personnel Management, H11 Structure, Scope, and Performance of Government, L25 Firm Performance:
Size, Diversification, and Scope.
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1 Uvod

Lidské zdroje a jejich vykonnost jsou pro fungovani a dosazeni cili organizace jednim
z nejdilezitéjSich faktord. Dnesni prostiedi je zaméfeno na efektivnost. Pracovni vykon se
zamé&fuje na schopnosti a zpusobilost organizace i dovednosti jednotlivych pracovnikd.
Individualni vykon je ovliviiovan nejen osobnimi faktory, ale zahrnuje 1 podporu ze strany
organizace. Je to pfirozeny a neustale probihajici proces fizeni. V fizeni pracovniho vykonu
hraje dulezitou roli nadfizeny pracovnik a jeho podfizeni. Je to proces neustalého kontaktu.
Performance management lze také charakterizovat jako strategicky a integrovany pfistup,
s cilem, aby byla organizace trvale uspésna, a kde rozvoj pracovnika je pii fizeni lidskych
zdroju jeden ze zakladnich kamend.

Barthet et al. (2018, s. 10) vidi fizeni vykonnosti jako proces, ktery lze chapat jako zptsob
Zivota. Rizeni vykonnosti mize a mé&lo by Zit svym Zivotem. V kazdé organizace by mé&lo byt
dynamické, plsobivé a predevsim trvalé. Zpusobu je nékolik, vCetné neustale komunikace
a organizacniho systému hodnoceni s ukazateli vykonnosti na vSech urovnich, celkového
sladéni a konzistence cili. Pribézné koucovani a zpétna vazba je potieba z vice zdroju, at’ uz
formalnim ¢i neformalnim zptasobem.

Efektivita pracovniho vykonu neni jen otazkou soukromé sféry. Vsechny ukazatele je dilezité
implementovat také do statni a vefejné spravy. Hodnoceni pracovniho vykonu by nemélo byt
zaméfeno jen na formu odménovani, ale pfedev§im na konkrétni osobnostni rozvoj, vzdélavani
a podporu v podobé motivacnich nastroji. Zajimavosti o fizeni pracovniho vykonu navzdory
vSem definicim je také to, ze zaméstnanci nékdy nemusi mit jen upjaty plan plny pravidel
a podminek. K fizeni pracovniho vykonu je také mozno pristupovat jako k metod¢, ktera
potfebuje zaméstnance povzbuzovat, rozvijet, podporovat a udrzovat v chodu, a to se stejnou
mySslenkou jako mé4 management organizace.

Diplomova prace je rozdélena na teoreticko-metodologickou cast, ktera definuje proces fizeni
pracovniho vykonu. Dale se zaméfuje na nastaveni procesu fizeni pracovniho vykonu
v podniku. Opomijena neni ani zpétna vazba, kterou ziskavaji sami zaméstnanci. Zamérem
prace je nastaveni tvorby fizeni pracovniho vykonu v organizaci vefejného sektoru
a predpoklad efektivnéjSiho hodnoceni. Neexistenci spravného hodnoceni pracovniho vykonu
organizace ztraci predevsim spravné nastaveni rozvojovych aktivit u jednotlivych zaméstnanca,
je zde nemoznost kariérového postupu ¢i obsazovani volnych mist z vlastnich kapacit. Na to
navazuji zvySujici se finan¢ni naklady.

Prakticka ¢ast na zakladé metodiky prace predstavi organizaci vefejné spravy M&U v Rianech.
Nasleduje analyza soucasného stavu organizace. Pro kvalitativni vyzkumné Setfeni je zvolena
metoda nestrukturovanych rozhovori, obsahové analyzy a otevieného kodovani.
Nestrukturované rozhovory byly vedeny napiic organizaci s vedoucimi pracovniky a fadovymi
zameéstnanci.

Cilem diplomové prace je tvorba procesu pro zlepSeni vykonu v organizaci vefejné spravy ve
spojitosti s vytyCenym strategickym cilem. Metodika pro nastaveni optimalizace procesu
vykonu muze piinést organizaci motivované, angazované, a predevsim spokojené zaméstnance
se zvySujici se vykonnosti. Na zakladé vyzkumu je organizaci stanoveno doporuceni
a pfedlozena metodika pro nastaveni trvalého cyklu méteni vykonnosti v budoucich letech.



2 Teoreticko-metodologicka cCast

V této Casti je diplomova prace zamerena predevsim na reSersi odborné literatury vydané nejen
v Ceské republice, ale také v zahraniCi, zaméfené na oblast procesniho fizeni a samotného fizeni
pracovniho vykonu. Zavedeni spravnych procest do organizace, které budou sladény s jeji
strategii, je prilezitost ke zlepSeni. Proces performance managementu navazuje na dalsi vykon
organizace a ktomu, aby vykon byl uspokojivy, je potfeba spokojeny a motivovany
zamestnanec.

2.1 Proces Fizeni pracovniho vykonu

Marlon (2018, s. 10) charakterizuje Business proces management jako umeéni a védu, ktera
dohlizi na to, jak je prace v organizaci vykonavana pro zajisténi konzistentnich vysledka, které
byly nasledné vyuzity jako pfilezitost ke zlepSeni. Timto terminem lze oznaCovat rizné
vyznamy v zavislosti na cilech organizace. Mezi typické priklady cild patii snizovani nakladd,
snizovani chybovosti, ale také ziskani konkuren¢ni vyhody. Systém fizeni pracovni vykonnosti
je manazersky nastroj fizeni pracovniki. Umoziuje konkretizaci cilii a strategickych zamért
spolecnosti, ¢imz prispiva k jejich dosazeni a spravedlivému ocenéni pracovnika, a tim pusobi
na jeho motivaci. Rizeni pracovni vykonnosti je nepietrzity a flexibilni proces, ktery se tyka
jak vedeni, tak i fadovych zaméstnancu. Je to zpusob, jak dosahnout vytycenych vysledki.

Charakteristika nastaveni procesu pro organizaci je soubor vzajemné souvisejicich nebo
vzajemné pusobicich Cinnosti, ktery pfeménuje vstupy na vystupy. V samotném procesnim
fizeni je mozno ¢lenit proces do tii zdkladnich skupin:

1. hlavni proces — hodnotny proces, je to pifimy kontakt se zdkaznikem (vefejnost,
instituce);

2. fidici proces — proces strategického charakteru (fidi, sméfuje organizaci), napf. tvorba
smérnice, rozpoctu, fizeni zdroju;

3. podplry proces — proces podptrny, ktery je napomocny hlavnimu a fidicimu procesu
(oblast rozpoctovani, planovani, procesy fizeni lidskych zdroji).

Karpedzhiev et al. (2021) ve svém ¢lanku predkladd a charakterizuje proces jako vyspélou
disciplinu, ktera firmam fidi uspéch prostrednictvim efektivnich a efektnich procesti. Procesy
pomohou k tomu, aby prace byla provadéna s konzistentnimi vysledky a ty byly vyuzity jako
prilezitost ke zlepSeni. Proces samotny je soubor nekolika ¢innosti, kde spole¢nou hodnotu
vytvafi nejen Clovék, ale i technologie. Déleni procest dle dulezitosti je na jadro, podporu
afizeni. Proces muze byt rozdélen i dle repetitivni frekvence, intenzity znalosti, vzajemné
zavislosti a variability. Pro implementaci procesi v organizaci je dualezité strategické sladéni
organizace, fizeni, metody, informacni technologie, a predevsim lidé a kultura.

Proces a schopnosti jdou spolecnym smérem, ale rozdil je v tom, ze proces se zamétuje vice na
,jak*“, zatimco schopnosti kladou vétsi daraz na ,,co “.

Veber et al (2021, s. 299) uvadi, ze procesni mySleni se da aplikovat na jakykoliv proces.
Obrazek 1 ukazuje pojeti procesniho fizeni.



Obrazek 1 Pojeti procesu

Dodavatel Proces Zakaznik
e  produkty Vstup o mat.en'él Vystup e  produkty
e sluzby e stroje e sluzby
e informace e informace e informace

Zdroj: Veber et al. (2021, s. 299)

Repa (2012, s. 15) velice zajimavé uvadi, ze proces lze pouzit viceméné kdekoliv, napiiklad pii
kazdodennich aktivitach a v jakémkoliv vyznamu. Avsak jeden z nejdilezitéjSich vyznamui
diky této charakteristice zanika. Pfemyslet procesné predev§im znamena dikladné zmeénit
tradicni nahled na témeér cokoliv v Zivoté organizace. Timto autor mini, Ze zména se muze tykat
napi. opusténi pfedstavy hierarchické struktury jako zakladu organizace. Pod pojmem
podnikovy proces autor ptimo rozumi ,, objektivné prirozenou posloupnost cinnosti, konanou
s umyslem dosazeni daného cile v objektivné danych podminkdch.

Autor klade diraz na to, ze u procesu hraje zasadni roli Cas, ktery lze také charakterizovat jako
posloupnost ¢innosti a casovou posloupnost. Cinnosti jednotlivého procesu vyzaduji
individualni prostor, ale na ¢asové ose je nutné je vzdy sjednotit do jednoznacné posloupnosti.

K podnikovému procesu neodmyslitelné patii:
cil;

umysl;

objektivni pfirozenost postupu;
objektivné dané podminky.

Velice zajimavy pohled na podstatu procesniho fizeni uvadi v akademickém c¢lanku opét autor
Repa (2014, s. 142), kde zmifiuje, Zze podstatou zasadni zmény procesniho fizeni je pravé
manazersky postup, ktery muze prinést opravdu dramatické zlepseni. Jako oblast, pro kterou to
plati ve zvySené mire, uvadi pravé verejnou spravu. Je presvédcen, ze jeho studium velice dobte
poukazalo na to, ze z principu neni mozno pouzit manazerské praktiky trznich firem, ale praveé
ze tato forma procesniho fizeni je zde aplikovatelna, a predevsim navysost zadouci.

Strategie je cil kazdé organizace. Nejen samotna organizace, ale predevsim lidé, ktefi pro nic
pracuji musi védet, jakym smérem se ubiraji, kde je jejich osobni sila, ale predevsim celkovy
cil celé organizace. Proto, aby dosahli n&jakého cile, musi disponovat vykonem. Urcita
motivace je zene dal, aby vykon byl ten nejlepsi a nejhodnotnéjsi. V kazdém pripadé vSak jako
zameéstnanci musi védét, zda je vykon pro organizaci ten spravny, zda neztraceji ¢as nécim, co
muize pro byt organizaci zbytecné, jelikoz zbytecnost znamena finan¢ni naklady.

Muller (2013, s. 200) uvadi, Ze jednotlivec se nemuze jednoduse dopatrat, zda jeho vykon ¢i
¢innost vede ke konkurenceschopnosti organizace. Vlastni usudek neni to, na co je mozné se
spolehnout, a proto v kazdém pftipadé€ ptijde vhod, pokud sviij vykon muze vidét i z pohledu
nékoho jiného. Casté situace vedou k tomu, Ze lidé ve ,, svatém nadseni “ n&jak piispét a uplatnit
se délaji véci, u kterych spotfebuji nadmérné mnozstvi energie i jinych zdrojl, a pfitom vici
celkovému cili jsou jejich prispévky nepodstatné, nékdy dokonce kontraproduktivni. Spravného
vykonu je obtizné dosahnout bez spravné nastavenych procesi. Obrazek 2 predstavuje, jak
muze proces dat navod cesty za spravnym vysledkem.



Obrazek 2 Hierarchie manazerského procesu vykonnosti v organizaci

Zdroj: Papulova (2022, s. 142)

Zimmermannova (2018, s. 32) popisuje procesni fizeni jako optimalizaci procest pro klicové
konani organizace. Je to souhrn ¢innosti, které transformuji souhrn vstupt do souhrnu vystupu,
at’ uz se jedna o vyrobky nebo sluzby. Pfedpokladem pro zavedeni uspésného procesniho fizeni
je fakt, aby si predevsim vedeni uvédomovalo, co je tieba zménit, a védélo, jakym zpisobem
to zménit. Aby mélo potiebné nastroje a metody, které je pro optimalizaci vykonu potfebné
vyuzit. Pii zavedeni procesniho fizeni je dulezité si uvédomit, Ze se jedna o opusténi tradi¢niho
funk¢éniho modelu fizeni. Podminkou pro odpovidajici zralost procesu je predevsim to, aby
organizace fungovala jako celek. Faktory jsou nasledujici:

vadcovstvi;
firemni kultura;
fidici mechanismy;
odbornost.

Autorka dale uvadi dualezity fakt, Ze procesnim fizeni neni Cinnost, ktera je vykonavana pouze
v ramci oddéleni nebo hierarchické urovné, ale naopak naptic¢ celkovou organizaci.

2.1.1 Nastaveni procesniho Fizeni v organizaci

Problematika podnikového personalniho fizeni je velmi Siroka. Muzik et al. (2017, s. 31) uvadi,
ze existuji rozdilné nazory na jednotlivé problémy personalniho managementu. Vychodiskem
personalniho procesu je kapital, resp. lidsky kapitdl v podniku. Z ného vychazi fizeni
a rozhodovani v podniku. Clovék je tzv. ,, stochastickou veli¢inou* a jeho chovani lze velmi
tézce predikovat, ale fizeni lidi, fizeni lidskych zdroji v podniku, vychazi z podminek
zaméstnavani lidi a sméfuje k podpote pracovniho vykonu. Posloupnost procesu personalniho
fizeni je popsana na obrazku 3.



Obrazek 3 Sirsi souvislosti personalniho fizeni v podniku

Kapital, lidsky
kapital

Podnik, fizeni
podniku

Zaméstnavani lidi a
pracovni vykon

Vzdélavani a rozvoj
pracovnikd

Zdroj: Muzik et al. (2017, s. 32)

,,Mdme-li 7idit procesy, musime je presné zmapovat. “ Tak vidi identifikaci procest Veber et
al. (2021, s. 299), kdy podle né& je vhodné spojeni riznorodych Cinnosti; at’ se to tyka
transformacnich, informacnich, fidicich ¢i administrativnich, identifikace vyzaduje vhodné
spojeni. Identifikace procesu se muze lisit v zavislosti na tom, zda se jedna o tvorbu nového ¢i
existujiciho subjektu, u néhoz ma dojit ke zménam v procesnim fizeni.

Zakladnim vychodiskem identifikace procest jsou mapy procesu, které vSak podléhaji Casté
chybé, tj. védomému ¢i podvédomému prizpisobovani se danym organiza¢nim strukturam. Je
vzdy nutné se oprostit od organizacni struktury podniku a vymezit procesy napfic¢ organizacni
strukturou. V pfipadé nové tvorby je tieba seridzné€ zvazit, jaké procesy v organizaci maji
probihat, ty vymezit a blize specifikovat a nasledn€ koncipovat v organizacnim usporadani. Pti
znazornéni jednotlivych procesu lze vyuzit:

e procesni mapy;
e vyvojové diagramy v podobé postupovych grafii;
e tabulky apod.

Hucka et al. (2017, s. 41) potvrzuje, ze vhodnymi zobrazovacimi prostiedky pro zavadeéni
procesniho fizeni jsou procesni mapa a vyvojovy diagram. Toto grafické znazornéni musi byt
predevsim jednoduché, pochopitelné pro fidici a fadové zaméstnance a také ovéfené v praxi.
Tyto dva zobrazovaci prostiedky se vzajemné kombinuji. Pfi zobrazeni podnikovych procest
se postupuje takto:

e procesni mapa — procesy ve své celistvosti, existence procesu v organizaci;
e vyvojovy diagram — kazdy proces, ktery je obsazen v procesni mapé; realizace
pracovnich krok procesu.

Manazersky pohled na fizeni procesi vykonnosti ukazuje Armstrong (2020, s. 105), ktery
definuje, ze stale prevlada systém fizeni vykonnosti, kde manazefi stanovi cile, sleduji a hodnoti
vykonnosti a pfipravuji plany rozvoje. V posledni dobé se pozornost soustiedi spiSe na to, co
mohou manazefi ud€lat sami od sebe nez na to, jak plnit jen pozadavky organizacni struktury a
formalniho systému organizace, ktera muze byt v nékterych pfipadech zavedena i nékolik let.

I tento autor se shoduje s nazorem, ze fizeni vykonnosti je kontinualni proces a zahrnuje soubor
vzajemné souvisejicich procest. Jako zajimavost dale uvadi dohodu o vykonnosti a osobnim



rozvoji, ktera stanovuje, co se od pracovnika ocekava a ¢eho ma dosédhnout, a nasledné jak by
m¢él své dovednosti a schopnosti pro zlepSeni své vykonnosti zlepSovat a zdokonalovat.

Armstrong (2022, s. 261) dopliiyje ostatni odborniky tak, ze zavadéni procesu fizeni je velmi
peclivy proces. Rizné ambicidzni systémy nedopadly dobfe, protoze byly opomenuty zdanlivé
jasné pozadavky. Pti zavadéni procesu je tfeba se zabyvat také otazkami:

Jak by mélo byt fizeni pracovniho vykonu zavadéno? A kde?
Koho by se mélo tykat?

Jak by méli byt lidé zapojeni do procesu informovani?

Jak sledovat a hodnotit?

Hucka et al. (2017, s. 63) tvrdi, ze procesni kroky transformuji pocatek a konec procesu a dale
zadani (vstup) a vysledek (vystup). Procesni kroky musi byt slozeny v logickém sledu a pro
dosazeni cile musi byt cesta k vysledkim vytyCena vzdy racionalné. K definici procesnich
krokti musi byt stanoveny:

e (innosti u procesniho kroku s ohledem na aktualni objekt procesu;

e organizacni jednotka zodpovédna za prabéh procesniho kroku (funkEni misto,
oddélenti).

Procesni fizeni je zavadéno shora. Firemni filozofie, principy a klicové postupy doporucuji
procesy vypracovat centralné. Pristup stfedni cesty spociva v tom, ze urcité divize ¢i podnikové
utvary jsou pozadany, aby zavedly fizeni pracovniho vykonu v souladu s uréitymi obecnymi
principy, a to vSe predlozi vedeni organizace. Jednotliva oddéleni predlozi nasledné své vlastni
navrhy a vedeni organizace by mélo vzdy poskytnout potfebnou pomoc pro zajiSténi
postupovani dle principt a hodnot spolecnosti.

Pfi zavadéni systému fizeni pracovniho vykonu autor dale popisuje, ze v minulosti byly
systémy omezeny na manazery. V prub€hu let je ovSem tento systém rozsifen také na ostatni
odborné pracovniky organizace, jako je napf. administrativa, technicky i pomocny personal.
V nékterych organizacich se miize zavedeni procesniho fizeni tykat i pracovnika délnickych
profesi. V procesnim fizeni je dulezité neopomijet vSechny zaméstnance, protoze praveé
organizace zahrnujici v procesu vSechny zameéstnance maji dilezitou vyhodu, Ze zameéstnanci
se citi byt soucasti tohoto procesu a podvédomeé si uvédomuji sviij vlastni ukol, ktery vezmou
za vlastni. V pfipad€, ze by zavadéni procesniho fizeni vyvolalo mezi zaméstnanci pocit
$patného zachazeni, je nutné pouzit rizna méfitka vykonu. V kazdém piipade je také tieba
pripustit, Ze proces hodnoceni u praci spiSe rutinni povahy nebude muset byt tak vycerpavajici
jako u praci v oblasti manazerské nebo odborné povahy.

Armstrong (2022, s. 268) doporucuje pii zavedeni systému vykonu pro vSechny zaméstnance
pfipravit celkovy popis, cile a metody uplatiovani, a predev§im seznamit je s vymezenim cila.
V nékterych organizacich jsou dokumenty zbytecné dlouhé a neptrehledné, staci jednoduchy
jazyk a dobré zpracovani, coz je vzdy leps§i nez dlouhé instruktazni dokumenty, které
zameéstnanci neumi nalézt v moment¢ jejich potteby. Informace o zavadéni procesu vykonnosti
zamestnanci dostavaji od svych liniovych manazera, ktefi by méli pied predavavanim instrukci
dostat potfebné rozvojové a informacni balicky.

Dalsim dulezitym krokem pro zavedeni procesniho fizeni vykonnosti zaméstnanct je také jeho
sledovani a vyhodnocovani, zvla§t¢ po prvnim roce jeho fungovani. Autor uvadi jako
nejvhodnéjsi metodu dotazovani se téch, kterych se fizeni tyka, tj. manazera, pracovnik, tyma.
Vyhodnocovani muze provadét jak vlastnik procesu, tak v prvnim kole také personalni
oddéleni. V kazdém piipadée by vysledky mély poskytnout zpétnou vazbu vSem, kterych se to
tyka a analyzu pro posouzeni uprav ¢i doplnéni procesu véetné pozadavkl na rozvojové aktivity



a Skoleni pro zameéstnance. Finalnim testem je analyza vykonu organizace, ktera urci, do jaké
miry je zlepSeni pfipsano prave zavedeni procesu vykonnosti.

2.1.2 Odlisnost Fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnancu

Blaha et al. (2013, s. 40) vysvétluje odliSnost mezi fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim
zaméstnancu. Neékteti lidé se domnivaji, ze je to totéz, ovSem opak je pravdou a jsou zde
vyznamné rozdily. Rizeni pracovniho vykonu je fada nékolika aktivit, které jsou piedeviim
zaméteny na budoucnost. Mathis a Jackson (2008) in Blaha et al. (2013, s. 41) definuji, ze je to
proces, ktery zhodnocuje a komunikuje se zaméstnanci to, jak dobfe odvadéi svou praci.
Hodnoceni zaméstnanct neni tou nejdulezitéjsi Casti procesu fizeni pracovniho vykonu, ale
v kazdém ptipadé je jeho nezbytnou soucasti. Nasledujici tabulka €. 1 znazorfiuje rozdily mezi
fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim zaméstnancu.

Tabulka 1 Rozdil mezi fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim zaméstnancu

Rizeni pracovniho vykonu Hodnoceni zaméstnancli

Zameétené na cile jednotlivct Muze obsahovat individualni cile
Zahrnuje jak vysledky, tak kompetence Nastaveny kvantitativni cile

Celoroc¢ni zalezitost Hodnoceni 1x za rok (pfip. 2x za rok)
Nemusi obsahovat klasifikace Klasifikace

Pohled do budoucnosti Pohled do minulosti

Zamé&fené na rozvoj a vykon Zaméfené na uroven vykonu a na zasluhy
Spolecny, sdileny proces Systém shora-dolt

Flexibilni proces Monolitni systém

Zdroj: Blaha et al. (2013, s. 40)

Talentmanagement360 (2014) na svych strankach uvadi, ze existuje mnoho zpusobt, jak
premyslet o rozdilu mezi t€émito dvéma procesy. Zakladni je predevsim to, ze hodnoceni vykonu
je o minulosti, jak zamé&stnanec fungoval v bezprostiedné minulém obdobi. Rizeni vykonnosti
se zatim zaméfuje na soucasnost a budoucnost. Pracovni procesy mifi v realném case na
ujisténi, ze vykon dosahne pozadované trovné. Také by bylo mozné fici, ze hodnoceni vykonu
je reaktivni proces, zatimco fizeni vykonnosti je proaktivni proces.

Zakladni rozdil v fizeni pracovniho vykonu a samotném hodnoceni zameéstnanct je také v tzv.
dohod¢ o pracovnim vykonu. Armstrong (2022, s. 243) dohody o pracovnim vykonu oznacuje
jako smlouvy pravé o pracovnim vykonu, které definuji ocekavani, kterého je potieba
dosahnout, a kompetence, které poslouzi k dosazeni téchto vysledkii. Dohody maji zahrnovat
nasledujici body:

e cile a normy vykonu;

e méfitka vykonu (KPI) a ukazatele pro hodnocent;

e kompetence (znalosti, dovednosti, pozadované chovani potiebné k efektivnimu
vykonu);

e zakladni hodnoty nebo pozadavky podniku (kvalita, sluzby zakaznikiim, rozvoj
zaméstnancu, obecné pozadavky, BOZP, rozpocet atd.).

Armstrong (2023, s. 383) uvadi, ze fizeni vykonnost se snazi reprezentovat bézné procesy fizeni
planovani, ¢innost, pfezkoumavani a piijimani napravnych opatteni. Manazefi maji primarni



ukol, a to je dohodnout se na cilech se zaméstnanci a poskytovat nepfetrzitou zpétnou vazbu.
Na zakladé zpétné vazby mohou nasledovat akce potiebné k rozvoji schopnosti. Autor zajimaveé
uvadi, ze efektivni fizeni vykonu je mnohem vice o vykonu efektivniho vedeni nez
o prizpusobovani se pozadavkim systému. Autor se na fizeni vykonu diva z pohledu idealniho,
tj. jako na fizeni vykonu, které vychazi z cili organizace, jak je znazornéno na obrazku ¢. 4.
Uspéch procesu viak zavisi na spravném provedeni kazdé faze. Toto klade na ucastniky —
manazery a Cleny jejich tymu pozadavky, které je nékdy velmi obtizné splnit.

Obrazek 4 Cyklus performance management

Strategické cile
organizace

Plan vykonu a rozvojova smlouva
1. definujte roli
2. definujte cile
3. plan rozvoje

Spoleén4 analyza vykonu Rizeni vikom po cely rok
1. Sledujte vykon
2. Poskytujte zpétnou vazbu
2. Hodnoceni vykonu 3. Koucovéni
3. Zpréva o V}"kOIlll 4. Vypotadani se s primérnymi vykony

1. Kontrola vykonu

Zdroj: Armstrong (2023, s. 384)

Armstrong (2023, s. 385) tik4, ze uzaviena dohoda o vykonu a rozvoji je vysledkem rozhodnuti,
které¢ ucini manazer a jednotlivec. Dohoda slouzi jako referencni bod pfi planovani revizi
vykonu a je soucasti idealniho systému fizeni vykonu. Dohoda obsahuje:

pozadované vysledky;

kompetence definované jako vykonnost;

ak¢ni plan rozvoje vykonnosti;

individualni cile v ramci strategickych cilt organizace;
profil, ktery vytvareji obé strany.

Jako velmi dulezitou vlastnost idealniho cyklu fizeni vykonnosti autor uvadi to, ze se jedna
o nepretrzity proces. Je nutné pravidelné monitorovat vysledky oproti planim, poskytovat nebo
ziskavat zpétnou vazbu a v pripadé potfeby okamzité pfijmout napravna opatreni. Zpetna vazba
ze strany manazera je vhodna bezprostiedné po udalosti, nez aby byla ulozena pro pozdéjsi
formalni revizi vykonu. Rizeni vykonu znamena také aktualizaci cild a prib&zné uéeni.

2.1.3 Procesni rizeni vykonnosti ve verejné sprave

Oblast internich procest ve vefejné spravy charakterizuje Vodakova et al. (2016, s. 99) a uvadi,
ze interni procesy lze také srovnavat s oblasti zakaznickou a finan¢ni, coz ale autorka povazuje
za podpurné. Zasadni pro kazdou organizaci, a stejné pravidlo plati i pro organizaci vefejného
sektoru, je urCeni hlavni zakaznické skupiny, poznani jejich potieb a formulovani cild. Na tuto



charakteristiku procesu samoziejme navazuje 1 efektivnost a hospodarnost pii nakladani se
zdroji. Primarmim cilem pro oblast internich cila je identifikace vnitinich procest organizace
a zjisténi, které procesy jsou klicové pro dosazeni cilti. Autorka velmi zajimaveé poznamenava,
Ze soustiedéni se na jiz zminéné podpurné procesy muze byt velice zavadéjici. Interni oblast
procesniho fizeni, i v pfipadé€ toho, ze muze byt pro dosazeni cili pouze podpurna, mize byt
velice zasadni. Zaméfeni se na proces v jakémkoliv omezeni muze vést napi. k odlivu
zakaznikau ¢i jejich absolutni nespokojenosti.

Autorka dale potvrzuje, ze charakteristika internich procesti ve vefejném sektoru v porovnani
se sektorem podnikatelskym neeviduje zadné zasadni rozdily. Dopliiuje, ze v ramci systému
Balanced Scorecard, ktery mtize byt sloucen i s jinou oblasti do nékolika blokd, se vlastni obsah
zasadné nelisi.

Prestoze ma kazda organizace jedineCnou strukturu ¢innosti a procest, které uvniti probihaji,
je mozné sled krok(l oznaGit za tzv. interni hodnotovy fetézec. Retézec zahrnuje tii zakladni
casti, resp. procesy:

e inovacni;
e provozni;
e prodejni.

Vodakova et al. (2016, s. 102) vidi smysl inovacniho procesu v zji§t ovani a ovéfovani skrytych
nebo objevujicich se potieb zakaznikt, dale pak v pretvafeni dodavaného produktu (sluzby).
Samotny proces se soustfedi na prazkum trhu, kde lze zjistit a odhalit pozadavky zakazniku
a nastavit podobu dodavaného produktu ¢i sluzby.

Provozni proces podle autorky zajistuje bezporuchovost, kontrolu nebo snizovani nakladu.
V této fazi se jedna o tradi¢ni oblast méfeni vykonu za pomoci financnich ukazatelt. Faze je
propojena s fazi inovacniho procesu. Bez predchoziho ovéreni skutecnych preferenci mize vést
ke zbytecnym finan¢nim nakladiim a velkoobjemovym zasobam, které nebudou podlozeny.

Finalni proces v hodnotovém fetézci je poprodejni servis. Tento proces zahrnuje zarucni
anezarucni opravy, Skoleni pro pracovniky ohledné dodanych produkti ¢i souvisejici
poradenstvi. Schéma modelu zminovaného hodnotového fetézce a podstatu interni oblasti
znéazorfiuje obrazek €. 5.

Obrazek 5 Obecny model hodnotového fetézce
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Zdroj: Vodakova et al. (2016, s. 102)

Pohled na procesni fizeni vykonnosti ve vefejné a statni spravé na svych internetovych
strankéch fe§i Organizace pro hospodarskou spolupraci a rozvoj, OECD. Zprava ,, Engaging
Public Employees for a High-Performing Civil Service* (2016) je zalozena na prizkumu
vefejného minéni, které vroce 2014 provedla pracovni skupina OECD pro vefejnou
zaméstnanost a spravu o angazovanosti zameéstnanci. Vedouci odbornici z praxe fesi
problematiku aktualni vyzvy ovlivilyjici vetejné sluzby a reformu statni spravy. Zapojeni



statnich zaméstnancti do vysoce vykonné vetejné sluzby vychazi ze soucasnych priorit v oblasti
fizeni vefejnych sluzeb z celkového pohledu zemi OECD. Obsahem je fizeni dopadi téchto
opatfeni prostfednictvim méfeni a fizeni angazovanosti zaméstnanci s cilem zvysit jejich
vykonnost.

Zprava popisuje problematiku dnesni vefejné spravy, ktera Celi politickym vyzvam, které se
prolinaji, pfesahuji hranice jednotlivych judikaci a jsou méné piedvidatelné. Je to naptiklad
globalizace, technologie, starnuti populace a ménici se hodnoty rostouciho poctu obyvatel.
Trend vefejné spravy musi drzet krok s potfebami obyvatelstva, obCand, kterym slouzi. Vyzvy,
které stoji pred statni sluzbou, jsou predevsim snizeni velikosti a objemu vefejné spravy, snizeni
finan¢nich nakladd na statni a vefejnou spravu a zaroven udrzeni vysoce kvalifikovanych
talentll. Zaméfeni se na sladéni cilti, postupi a strategii mize pomoci objasnit ménici se vyzvy
a tlaky, kterym Celi verejny sektor. Klicové jsou zasady, strategie, jasné cile a spravné nastroje
k fizeni lidskych zdroji, které podporuji pohodu zaméstnanct, rozvoj a vykonnost ve vsech
fazich kariérniho cyklu.

Repa (2014) ve svém ¢&lanku potvrzuje, e pokud ma organizace napliiovat své podnikové
procesy, musi aplikace myslenek ve vefejné spravé Celit hlavnim kritickym faktorim. Primarni
funkce vefejné spravy je velmi abstraktni zalezitosti a poklada si ilustrujici typové otazky:

e Kdo je,zakaznikem* sluzeb vefejné spravy?
e Jaké jsou zakladni potieby ,,zakaznik(“ v oblasti vefejné spravy?
e Jak se potreby ,,zakazniki“ projevuji?

Jak dale autor uvadi, na tyto otazky existuje velice jednoducha odpovéd’, ktera zni ,,0bcan “.
Na druhou stranu je ale nutné si uvédomit, Ze tim muze byt i obec, podnikatelé a firmy. K t€émto
otazkam je nutné vzdy systematicky analyzovat rizné faktory dané situace.

2.1.4 Shrnuti

Vsichni autofi dél s tematikou procesniho fizeni se shoduji, Ze uspéSnost samotného procesu je
zavisla predev§im na jasném a konkrétnim cili a spojena s vyjasnénou strategii organizace.
Hlavni cile organizace budou sméfovany k podpote a pochopeni potteb zakaznika, dostupnosti
a kvality poskytované vetfejné sluzby, komunikaci se z4ymovou skupinou ¢i vetejnosti. Vzdy je
dilezité k hlavnim cilim zvolit hodnotici méfitka tak, aby jejich plnéni co nejlépe vyhovovala.
Procesy ma nastaveny jakakoliv organizace, at’' uz je to vladni agentura, neziskova organizace
nebo vyrobni podnik. Kazda organizace musi fidit fadu procest a pokud jsou lepsi a 1épe
provadény, muize prekonat jinou organizaci nabizejici podobné druhy sluzeb. To plati nejen pro
procesy orientované na zakaznika, ale také pro interni procesy. Pfi zavadéni procesniho fizeni
je v organizaci dulezité se zabyvat otazkami, koho se procesy tykaji, jak budou informovany,
a pfedevs§im nastaveni meéritek vykonu a zpétné vazby. Informacéni materialy, které zaméstnanci
obdrzi, maji byt psany jednoduchym jazykem a mit velmi dobrou piehlednost. Pro sledovani
a vyhodnocovani fizeni pracovniho vykonu je vhodnou metodou dotazovani, rozhovory
s osobami, kterych se proces tyka a ktefi v ném maji svou funkci. Podrobné posouzeni muze
odhalit specifické oblasti, které budou pozadovat Gpravu a které mohou mit pfimou navaznost
na celkovy vykon.

2.2 Priciny problémi v pracovnim vykonu

Sovova (2014, s. 14) uvadi, zZe fizeni lidskych zdroji je ovlivnéno vnéjsim i vnitinim prostfedim
organizace. Mezi zakladni pfiiny problémt v souCasnosti fadi predev§im globalizaci
a management diverzity, techniku a celkovy vyvoj technologii, zmény a transformaci.
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Problémy v fizeni lidskych zdroji vyplyvaji z kontextu turbulentniho prostfedi a ménicich se
podminek v oblasti konkurenceschopnosti.

Globalizace ve vSech pohledech procest a udalosti ovliviiuje veskerou aktivitu organizaci.
Autorka dale uvadi, Ze organizace by méla byt stale schopna rychlého pfemistovani talenta,
napadu a informaci a rovnéz si dokazat vybudovat globalni personalni infrastrukturu nejen pro
spravny vybér zameéstnancu, ale predevsim pro jejich rozvoj a motivovani.

Fatalnim problémem v hodnoceni pracovniho vykonu je ze strany hodnotitele i hodnoceného
ztraceny Cas a pocit, ze vysledek sebou do budoucna nenese zadny vyznam. Pracovnici jsou
vétsinu Casu v ramci hodnoticiho procesu rozCileni povrchnosti, sjakou nadfizeny vede
hodnotici rozhovor bez potiebnych dovednosti.

Armstrong (2015, s. 402) pouziva kriticky pohled na fizeni pracovniho vykonu a rozdéluje
problematiku do dvou skupin:

e fizeni pracovniho vykonu je dobry napad, ale nefunguje to (zvlasté pro praktiky
a badatele z akademického prostiedi);

e fizeni pracovniho vykonu je Spatny napad a nefunguje (zvlasté pro badatele
z akademického prostiedi).

Jako dobry napad, ktery nefunguje, mohou néktefi manazefi vidét vnucenou byrokratickou
povinnost, ktera nema nic spolecného s jejich skutecnou praci. Pracovnici mohou pocitovat
hriizu z hodnoticiho rozhovoru ¢i setkani, protoze pro né predstavuje potencionalni hrozbu ¢i
bezvyznamné vrtani se ve vécech, které manazefi provadeji pouze povrchné.

To, Ze jde o Spatny napad, ktery nefunguje, je zakladano na pohledu badatelti z akademického
prostredi, ktefi identifikovali cely proces jako problematicky, slozity, obtizny. Systémové
faktory jsou ignorovany, hodnoceni samotné je rozporuplné, nedusledné a od zakladu
povazovano za subjektivni proces.

Velice zajimavy pohled je také na rizika hodnocena jako zavazna — nedostateCna forma fizeni
a velmi problematicky fakt tykajici se nedostateCné znalosti strategickych cild clent
realiza¢niho tymu.

Armstrong (2022, s. 251) piistup k feSeni problému pracovniho vykonu piisuzuje také dal§im
faktorim, které by mély byt vzaty v uvahu. Tyto faktory by mély byt pod kontrolou pracovnika
nebo manazera. Mohou vzniknout proto, ze pracovnik:

nemél potiebnou podporu vedeni nebo od svého nadtizeného;
nepochopil, co se od n¢j ocekava,

nema dostacujici schopnosti;

nema dostacujici dovednosti;

ma odmitavy postoj.

Autor dale uvadi, ze problémy s procesem vykonu lze fesit zakladnimi kroky:

e identifikovat problém a shodnout se na ném — zpétnou vazbou dospét s pracovnikem ke
shodé v tom, o jaky nedostatek se jedna. Samotna ¢innost by méla jiz obsahovat vlastni
zpétnou vazbu, v kazdém pripadé€ ji maji poskytnout manazeti. Vedouci pracovnici by
meéli usilovat o existenci samoregulujiciho mechanismu zpétné vazby. Tim je mozné
nastavit do procesu formu prevence, nez problém vykonnosti bude nutné 1€cit;

e urcCit pficinu ¢i pric¢iny nedostatkd — v kazdém takovém piipad€ neni nutné hledat jen
zavinéni. Cely proces je postaven na dohodé€ o pracovnim vykonu. Cilem je identifikace
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skutecnosti, kde vznikl problém. Vysledkem ma byt, co je ukolem jak pracovnika, tak
také manazera, aby pficina byla odstranéna;

e provést rozhodnuti a dohodu o potiebnych naslednych krocich — tato ¢ast se mize tykat
zmény postoju, které zalezi na jedinci. Pfistup k jedinci a jeho postojim neni zalozen
jen na piikazu, co se musi, ale i na pfistupu pochopeni a zmén jeho chovani, aby byl
uzitecny nejen pro organizaci, ale také pro sebe samého. Rozhodujicim okamzikem zde
muze byt podpora od vedeni, podpora, ktera je pocitovana jako zaméfena na
konkrétniho jedince. To muze byt provadéno konzultacemi, vysvétlenim, rozvijenim
schopnosti a dovednosti dle pozadovanych cila.

e pouzit potfebnych nastroji rozvoje zaméstnanct — zajistit napt. kou¢ovani, mentoring,
stinovani a dal$i nastroje pro dalsi potfebné kroky;

e monitorovat a poskytovat zpétnou vazbu — tento proces je mozné také pojmenovat jako
., samostatné rizeny proces ucent .

Pokud se hovoti o problematice vztahujici se na pfi¢iny probléml v pracovnim vykonu tykajici
se Ceské republiky, jednim z dileZitych dokument v fzeni optimalizace vykonu vefejné
spravy je ,, Strategicky rdamec rozvoje Verejné spravy Ceské republiky 2014-2020° (2017),
ktery identifikuje rizika v implementacni planu pro strategické cile ve vykonu jako kli¢ova,
zavazna a bézné. V ramci vetejné spravy jsou jako kliCova rizika uvedena napf. prosazovani
vlastnich zajmu jednotlivych aktért, politické riziko nebo problematika tykajici se lidskych
zdroju a tj. nedostateCna personalni zajisténi nebo nedostate¢na Casova kapacita realizanich
tymu, personalni fluktuace.

2.2.1 Priciny problému procesniho Fizeni ve verejné spravé

Pavlik et al. (2014, s. 14) ma né&kolik pohledi na problematiku procesniho fizeni ve vetejné
sprave. Jednim z téchto problematickych oblasti je napt. modernizace, elektronizace verejné
spravy, podpora oblasti informac¢nich a komunikaénich technologii. O prizkumu realizovaném
ohledné¢ stavu procesniho fizeni v ifadech vypovida graf €. 1.

Graf 1 Stav procesniho fizeni ve vefejné spravé CR a SR
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Zdroj: Pavlik et al. (2014, s. 15)
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Autor dale uvadi, Ze nejdulezit€jsim prvkem prechodu na procesni fizeni ve verejné spravé je
predevsim duslednost a podpora vedeni. Potvrzuje, ze pro zavadéni procesu je dulezité si vzdy
vytycCit jasné cile, které se mohou liSit dle jednotlivych organizaci. Obecné je mozné je
charakterizovat jako:

zvySeni ucinnosti a efektivnosti procesu;

zvySeni kvality pozadovanych vystupt;

zvyseni motivace a efektivnosti zaméstnanc;
zavedeni standardt a pravidel, vyjasnéni odpovédnosti.

Kriticky pohled na zavadéni procesniho fizeni do vefejné spravy piedstavuje &lanek Repy
(2014, s. 143), kde autor uvadi, ze technologicky rozvoj paradoxné situaci zhorSuje. Zmiruje
neadekvatni efekt aplikace eGovernmentu, ktera patii mezi velké vefejné investice, ale bez
prokazatelného efektu. Komplikaci mize byt jak nedokoncena legislativa ohledné pouzivani
aplikace, tak jest¢ dalsi fada problému pii jejim pouzivani. Autor fika, ze efektivnost téchto
investic neni Citelna a je to jen zplisob, jak vyhovét pozadavkim technického pokroku.
V dokumentech OECD je eGovernment definovan jako , vyuZivdni informacnich
a komunikacnich technologii jako ndstroje pro dosazeni lepsi spravy“, ale poklada si otazku
,Jaké zmény md prinést? “ a ,,Jak tyto zmény realizovat? ““. Organizace by méla byt ve svém
nitru pruznéj§i v oblasti zmény svého chovani a neustale se ménicich technologii. Aplikace
v oblasti vefejné spravy by méla byt predevsim zmeénou principu a myslenek pro dosazeni
procesn¢ orientovaného fizeni. Autor dale zminuje problematiku neexistence trznich
mechanismi, jez soukroma sféra povazuje za samoziejmost. Vefejna sprava stale nema
konkrétni definici, kdo je zakladnim zakaznikem a co je zdjmem tohoto zdkaznika. Na druhé
stran¢ se velmi snazi o zménu a odklon od hierarchického pojeti smeérem k modelu
kolaborativnimu a tlaci na vét§i samostatnost.

Zimmermannova (2018, s. 30) jen dopliiuje nekteré dalsi faktory problémua provazanosti
s procesnim fizenim:

e procesy jsou neefektivni, prubéh je zdlouhavy a v nékterych momentech i zbytecny,
byrokraticka zatéz;

e slaba motivace pracovnikii — neztotoznéni se se svou praci, neefektivni systém
odmeénovani, kvalifikovani zameéstnanci z divodu zmatka odchazeji,

e neprovazanost informacnich siti a nekoordinované zavadéni informacnich technologii;

e mala snaha o efektivni feSeni a snizovani naklada.

Topek (2022) ve svém &lanku uvadi, Ze pro implementaci procesniho fizeni do vefejné spravy
je zasadni, aby cile byly méfitelné, a to pomoci indikatord, s vyuzitim, kterych je mozné vidét
ucinnost zavedeni a nekontrolovat jen kvantitu, ale také kvalitu odvedené prace.

2.2.2 Proces motivace k fizeni pracovniho vykonu

Veber et al. (2021, s. 130) charakterizuje motivaci zakladnim popisem: , Motivace integruje
psychickou a fyzickou aktivitu ¢lovéka smérem k vytycenému cili.

Rizna smés smyslt pusobici na ¢lovéka muze vyvolavat psychické napéti, at' se to tyka
piijemnych ¢i nepfijemnych vjemt. V ramci pochopeni pracovni motivace se hovoii o chovani
vedenych lidi tak, aby bylo v souladu s poslanim firmy. Vétsina lidi svou znacnou ¢ast zivota
travi v praci, a proto je nutné zjistit, zda jejich motivaci je jen potieba ziskat penize pro jejich
existenci, nebo pfinést do prace néco vic nad jejich standardni ukol. Motivace manazerska,
ktera stoji na zacatku celého procesu motivace, vyuziva rizné manazerské techniky, jako je
systém odmeén, trestt, stimull ¢i pobidek. Posledni 1éta stoupa dalezitost motivace pracovniki,
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ktera je povazovana za zakladni slozku procesu vedeni lidskych zdroji. Netyka se uz pouze
jednotlivych metod, ale vznikaji celé motivacni systémy, jejich filozofie je zalozena na
pobidkach hmotnych i nehmotnych.

Autor dale uvadi, ze iloha motiva¢nich nastroju je Siroka a zahrnuje nékolik forem, napf.:

e zmocnovani (empowerment) — jistd mira volnosti, mékky faktor fizeni;

e delegovani — povéfeni urcitym vykonem, at’ zpusobem formalnim (pisemnym) nebo ad
hoc (ptikazem);

e tymova prace (teamwork) — moderni piistup k vedeni lidi; chapani vedeni lidi za ucelem
plnéni jasnych pravidelnych kol nebo chapani tymu jako ad hoc pracovni skupiny
sestavené k tvur¢im feSenim;

e pracovni koalice — nejjednodussi podoba aplikace tymové prace;

e autonomni pracovni skupiny (Self-Managed Teams — SMT) moderni forma organizace
prace, kde si autonomni skupina miZze volit vlastni pracovni postupy, rozhodovat
v personalnich otazkach vcetné ptidélovani mzdovych prostiedku;

e tvar¢i tymy (teambuilding) — ukoly védecko-technické, projektové, konstrukéni,
zlepSovaci.

Muzik et al. (2017, s. 162) vysvétluje, ze motivace k pracovnimu vykonu je komplex problému.
Do tohoto komplexu spadaji zasadni véci, jako je:

mzda, plat a rizné formy nefinan¢niho odmérniovant;
poskytovani standardnich socialnich pozitkd;
vybrané benefity;

outsourcing socialnich programt péce o zaméstnance;
zazitky (kulturni, turistické, rekreacni a jiné oblasti).

Zajimavy pohled na proces motivace ma Horvathova (2016, s. 28), kdy pod novou koncepci
motivace formulovanou kolem roku 2000 predstavuje angazovanost. Novy pohled na
angazovanost piinasi nejen pracovnika zaujatého svou praci, ktery k ni ma pozitivni vztah, ale
pfedevSim pracovnika pripraveného podat mimotradny vykon. Tito pracovnici jsou
charakterizovani tim, ze organizaci cht&ji dat , cosi vice“. Vztah mezi angazovanym
pracovnikem a organizaci je pozitivni dvoustranny vztah. Obé strany jsou si védomy podpory
té druhé k podani mimotadnych vykont v organizaci. Organizace se snazi smeérem
k pracovnikovi zaméfit na zabezpeCeni zajimavosti a podnétnosti, rozmanitosti, autonomie,
celistvosti a vyznamnosti pracovniho ukolu.

Déle autorka uvadi, ze proces angazovanosti pracovnika je nadfazeny procesu motivace.
Otazkou zustava, jak dosahnout angazovanosti. Co mohou manazefi v této véci udélat?
Jednotlivych krokt je nékolik, napf. zajisténi spravedlnosti, konzistence, transparentnosti,
podpora organizacnich hodnot prostfednictvim chovani managementu, pomoc pifi budovani
dlouhodobé smysluplné kariéry, naslouchani pracovnikim, sdileni jejich poznatkt
a zkuSenosti.

DalSim zajimavym pfistupem je akademicky clanek Katedra (2021), ktery procesu motivace
a vykonnosti charakterizuje jako psychologicky proces. Vykon pracovisté je podminén
celkovou zavislosti na motivaci zaméstnanc. Motivovani pracovnici znamenaji loajalitu viici
zaméstnavateli, coz na druhou stanu podporuje rist a rozvoj samotného podnikani. Autor velice
zdurazinuje souvislost mezi motivaci zaméstnancii a samotnym vykonem. Proces motivace
rozdéluje do tfi zakladnich faktori:

e sili;
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e organizaCnich potieb;
e organizacnich cild.

Za pritomnosti pozitivnich a vyjasnénych organizacnich potieb a organizacnich cilti je mozné
motivacni nastroje povazovat za indikatory vykonu. ZlepSuji kvalitu, produktivitu, lidem
pomahaji dosahnout cilli a davaji silu ke zméné. Motivaci lze dle autora z uritého pohledu
definovat jako organiza¢ni proces. Zvysuje vykonnost a schopnosti cloveéka, coz dale zvysuje
efektivitu organizace.

Organizace musi ve svém organizacnim planu pro zajisténi hladkych sluzeb a efektivniho
vykonu pouzivat motivacni strategie jako nepietrzity proces. Management musi vénovat vetsi
pozornost identifikaci svych motivatort jako ukazatelim vykonu a zajistit spravedlivy proces
hodnoceni.

Dalsi zajimavy pohled na proces motivace uvadi Pavlik et al. (2020, s. 51), kdy motivaci
povazuje za urCitou vnitini hnaci silu k uspokojeni motivii ¢lovéka. Shoduje se s ostatnimi
autory, kdy motivacni proces charakterizuje prostiednictvim psychického procesu, ktery
iniciuje chovéani a jednani jednotlivce. Ve vztahu k pracovnimu vykonu proces cili na
podnécovani a podporu motivace zaméstnancu k dosahovani pracovnich cila a zodpoveédné
plnéni pracovnich tkolt. Autor zastava zajimavy nazor, ze nelze v pravém slova smyslu
motivovat — pracovnici jiz motivovani jsou. Jen je dulezité k tomuto faktu pfistupovat a zjistit,
kde se naléza ten spravny bod motivace a demotivace pro dosahovani cila organizace.

Sharma (2019) predstavuje psychosociologicky pohled na motivaci ve spojeni s vykonem
zaméstnancu vefejné spravy a jen potvrzuje nékteré dalsi tvrzeni autord, ktefi se zabyvaji
studiem tohoto tématu. Odbornici se zamétuji predevsim na souvislosti mezi fizenim lidskych
zdroji a vykonem v soukromém sektoru, je tfeba vénovat nalezitou pozornost prave verejnému
sektoru a urc€it aroven jejich vykonu. Vzhledem k tomu, ze vefejni zameéstnanci poskytuji
vykon, aby byli uzite¢ni nékomu jinému, slouzi riznym osobam, a ne sami sob€, chapou svou
praci jako pomoc jednotliveim. Dala by se v tom spatfovat vétsi smysluplnost prace. Snaha
o dosazeni vys§siho vykonu se snizenymi naklady vSak vytvafi tlak na verejné instituce, které
nevénuji takovou pozornost motiva¢nimu procesu svych zaméstnanci. Vedouci ¢i manazerské
pozice hraji velice dulezitou roli pfi formovani pracovniho chovani jednotlivet a jejich
prispévku k dosazeni organizacnich cild. Sharma (2019) potvrzuje, ze styl vedeni nadfizeného
ma jako motivacni faktor nejvétsi vliv na pracovni vykon statnich zaméstnanct.

Pavlik et al. (2020, s. 52) potvrzuje, Ze motivace zaméstnancu je ve své podstaté chybny nazev
celého prislusného procesu fizeni lidskych zdroji. Motivacni proces je procesem velmi
slozitym a zavislym na velmi podrobnych informacich od samotnych zaméstnanct, ktery mtze
byt ovlivnén fadou nesouvisejicich faktora a muaze byt fakticky neméfitelny. OvSem nezabyvat
se v systému verejné spravy procesem motivace je velmi riskantni a neudrzovat si a stale
nezvySovat vykonnost a konkurenceschopnost na trhu prace je neptipustné.

Armstrong (2023, s. 140) popisuje charakteristiku motivace, ktera se tyka faktort, které
ovliviiyji lidi, aby se urCitym zptisobem chovali. Organizace ma za ukol a mize nabidnout
prostiedi, kde ma vysoka mira motivace podobu raznych stimult ¢i odmén, uspokojujici prace
nebo také ruzné prilezitosti k rozvoji. V kazdém pfipad€ je k pochopeni motivace nutné
pochopit jeji samotny proces, ktery ma sva pravidla. Autor se zaméiuje také na spojitost
motivace, spokojenosti a samotného vykonu. Mezi zakladni faktory motiva¢niho procesu
a pozadavkl zameéstnancu lze zaradit:

e vyssi plat;
e realnou piilezitost k povySeni,
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ohleduplné a participativni fizeni;

dostatecny stupeil socialni interakce pfi praci;
rozmanité ukoly;

vysoky stupefi autonomie.

Vseobecné uznavané pravidlo hovoii o tom, Ze spokojenost s praci vede ke zlepSeni vykonu
pracovnika. Autor ov§em predklada, ze vyzkumy doposud nezjistily zadny silny pozitivni vztah
mezi spokojenosti a vykonem. Spokojeny pracovnik neni nutné produktivnim pracovnikem.
Zaméstnanci motivovani cilem organizace muzou byt motivovani pravé dosazenim tohoto cile.
Poskytnuti prilezitosti k vykonu miize byt motivujicim faktorem. Dal§im faktorem muze byt
zajisténi znalosti a dovednosti pro dosazeni cilti a samotny vykon a nasledné odméfiovani jak
penézni, tak i nepenézni formou. Zpusoby zajisténi zpétné vazby od zaméstnanci ohledné
spokojenosti s praci miizou byt nasledujici:

e strukturované dotazniky (standardizované, specifické pro organizaci) — v tomto ptipadé
1ze také provadét benchmarking, tj. porovnani, poméfovani se s organizaci se stejnym
zamérenim;

e rozhovory — sotevienym koncem, hloubkové rozhovory, polostrukturovaného
rozhovory. Hromadné diskuze se zaméstnanci urCité zaméfené skupiny mohou byt
dobrou volbou pro rychly zptsob kontaktu, ale analyzovani vysledkti neni tplné
jednoduché;

e kombinace dotazniku a rozhovoru — kombinace kvalitativniho a kvantitativniho
vyzkumu. Doporu¢enim byva, aby byly nékteré otazky doprovéazeny rozhovory do
hloubkys;

e diskuzni skupiny — zaméfené na reprezentativni vzorek pracovniki.

Motivace zaméstnancu je snaha dosahnout vytyCeného cile a cenéné ¢i hodnotné odmény —
takové, ktera uspokoji jejich potieby.

2.2.3 Propojeni procesu rizeni pracovniho vykonu se strategii a cili organizace

Pohled na strategické tizeni vykonnosti a jeho pfinos piinasi ve svém akademickém clanku
Harangoz6 (2020). Systém strategického fizeni vykonnosti hraje dalezitou roli v organizacich
21. stoleti. Pro vykon a stav realizace strategie v organizaci je zapotfebi implementovat
a neustale poskytovat aktualni a nezbytné informace o vykonu. Hlavnim cilem systému
strategického fizeni a cilli organizace a samotného zvyseni vykonu je prizptsobit chovani lidi
strategii a také rozvoj nezbytnych schopnosti, které mize samotna organizace potiebovat pro
uspesnou implementaci. Strategické fizeni vykonnosti je proces, ve kterém se fizeni organizace
uskuteCiuje prostiednictvim systematického definovani poslani, jasné strategie a cila
organizace, diky Cemuz je meéfitelné. Autor je dale presvédCen, ze pokud se toto prevede,
aplikuje a propoji se souasnym stavem tvorby hodnot organizace a integraci do nehmotnych
statktl (véetné lidského kapitalu), je to pro vykonnost zivotne dilezité.

Pavlik (2020, s. 33) popisuje pohled na efektivni proces strategického planovani a nasledné
strategické fizeni rozvoje obci jako neoddélitelny od mistniho kontextu. Modernimu
a ucinnému pfistupu, ktery muze piekonat vyzvy a do celého procesu obCana nezaradit jako
objekt ,, divdka “, ale jako subjekt ,, aktéra “, je cela rada:

legislativa;

politicky systém s volebnim obdobim;

sekularizace spolecnosti a absence respektu instituci a autorit;
socialni systém;
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e digitalizace;

e tendence lidi k pospolitosti, a naopak v dobé¢ stability a prosperity k individualizaci;

e obtizna aplikovatelnost piistupu (vétsi obce, mésta — anonymita, nizsi intenzita vazeb
mezi lidmi).

Ryklova (2017) ve svém akademickém Clanku jen potvrzuje, Ze strategické tizeni, tak, jak je
v soucasnosti vedené manazery v organizacich, sméfujici ke strategickému cili miaze byt
v podnicich stejné dulezité jako v obcich. Souhlasi s tvrzenim autora Pavlika (2020), podle
n¢hoz se vetejny sektor ohledné strategického fizeni rozhoduje spise podle legislativy, kterou
je svazan. Strategickym planovanim nelze nahradit nastroj vedeni, jehoz cilem je zlepsit
strategické mysleni, jednani a uceni. Je to daleko S§ir§i pojem, ktery spojuje planovani
a naslednou realizaci a zpétnou vazbu.

Podle Harangoz6 (2020) je identifikace faktord uspéchu a strategickych zdroji organizace,
stejné jako pravidelné meéfeni a analyzovani jejich dopada na vykonnost, klicové pro tispésné
fizeni intelektualniho kapitalu a jeho slozek. Identifikovat nekriti¢téjsi komponenty a vykonové
normy je zvlasté mozné pro tzv. Balanced Scorecard metody.

Muzik (2017, s. 123) uvadi: ,, Hlavnim ucelem rizeni lidskych zdrojii je realizovat potencidl
zaméstnancii . Zaméstnance lze vidét jako investici, ktera produkuje pfidanou hodnotu. Pro
zuzitkovani této investice potfebuje organizace jasnou strategii lidskych zdroji. Spravné
nastaveni strategického opatfeni v oblasti lidskych zdroji vede k vytvofeni vyznamnych
kompetenci firmy a jeji konkurenéni vyhody na trhu.

2.2.4 Shrnuti

Autoti se shoduji, ze strategické planovani je proces, v némz se zkouma soucasna situace
komunity nebo organizace, stanovi cile a monitoruji vysledky. Vefejny sektor je specificky,
jelikoz ma vice zaymovych skupin nez podnik a vétSina z nich jsou ob€ané volici. V kazdém
pfipadé je pro procesni fizeni motivace a angazovanost pracovnika jednim z dulezitych stimull
a pobidek. Filozofie motivace k dosazeni cile je zalozena na riznych pobidkach, hmotnych
i nehmotnych. V soucasné dobé musi organizace pouzivat motivacni strategie a spravne
identifikovat motivatory, a to jako nepfetrzity proces za uCelem co nejvyssi efektivity svého
vykonu. Pfistup k motivaci, at' v soukromém nebo vefejném sektoru, je celkové propojen
s fizenim pracovniho vykonu a s procesem samotného fizeni organizace.

2.3 Koncepce a metody performance managementu

JaniSova et al. (2013, s. 127) predstavuje definici procesu. Koncepce tvofeni procesu
performance managementu byla jiz vysvétlena v predchozich kapitolach, ale samotny koncept
tvorby definuji:

nazev a ucel procesu;

cile a vize procesu;

vlastnik procesu;

vstupy/dodavatelé;

vystupy (produkty, sluzby);

startujici a ukoncujici udalost procesu;
¢innosti procesu,

kritické faktory uspéchu;

klicové ukazatele vykonnosti procesu (KPI);
dalsi podle firemnich zvyklosti.
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Proces muize byt tvofen shora doli na né€kolika Urovnich. Probiha napfi¢ fidici organizaci.
Zakladnim a dalezitym krokem je vymezeni zakladnich vstupt a vystupt samotné kompozice
procesu. Tato kompozice musi pokryt vSechny aktivity organizace.

2.3.1 Vlastnik procesu

JaniSova et al. (2013, s. 128) fika, ze vlastnik procesu zajistuje efektivni fungovani celého
procesu. Vybér mize spocivat ve volbé vhodné osoby s nejvétSim zajmem na vysledku
samotného procesu, ale za vlastnika procesu mize byt zvolena také cela procesni oblast.
V oblasti zodpovédnosti je vlastnikovi procesu dana vétsi pravomoc nez manazerovi
organiza¢ni jednotky. Jeho kol spociva v koordinaci a ve spolupraci se vSemi jednotkami
zapojenymi v procesu.

K pozadovanym vlastnostem vlastnika procesu dle JaniSové et al. (2013) patfi:

proaktivni pfistup;

velmi dobra znalost procesu;

inovativni pohled na rozvoj procesu,

dobré komunikacéni a vyjednavaci schopnosti;
zralost a zkuSenost.

Autorka dale uvadi, ze v pfipade vybéru vhodného procesu pro danou organizaci lze pokracovat
dal§imi kroky spocivajicimi v:

zjisténi souCasné situace v organizaci;

zaméfeni se na pozadavky zakaznika;

vytvoreni navrhu nového procesu a systematickém vyhodnocent;

planu zavedeni implementace.

Vlastnik a jeho odpovédnost je chapana predevsim vzhledem k vysledku procesu, nikoliv pouze
k vykonavanym ¢innostem.

2.3.2 Vytvoreni nového navrhu procesu

JaniSova et al. (2013, s. 153) uvadi, ze pii vytvareni nového procesu je nutné zapojit
zaméstnance, ktefi se dokazi oprostit od zavedenych postupd, tj. zapojit osoby kreativni, které
maji vali vytvorit zcela néco nového a odlisného. Doporucuje nové napady prodiskutovat
a zvazit nova feSeni ze vSech moznych uhli pohledu, mozny piinos zavedeni nového
procesniho fizeni z pohledu benefitd, které pro organizaci piinese. Diskuze mize vést ke zcela
jinému usporadani procesu ¢i zméné celé organizace. Nejvhodnéjsi je zacit tzv. procesy
hlavnimi. Chybou pii vytvareni a zavadéni nového procesu mize byt opakované Ci prerusené
zavadéni, které muize zpusobit demotivaci zaméstnanci. V ramci zavedeni nového procesniho
fizeni je nutné neopominout vzajemné vazby s jinymi procesy. V této fazi je také dulezité
zavedeni nové dokumentace a dokumentt. V piipadé€ organizaci vefejné spravy je to vytvoreni
nejen novych smémic, ale také novych formulaft, komunikacnich kanalt, a predev§im pfi
zméné pravomoci nového podpisového radu. V ramci definice roli je podstatna snaha redukovat
mnozstvi zainteresovanych osob a jejich spoluprace, rozhodovani by mélo probihat ptfimo
v ramci mista vykonu ¢innosti.

Autorka potvrzuje, ze vize a strategie je nutné sdilet se zaméstnanci. Je podstatné, aby
zainteresované osoby védéely, kam se smétuje a co je cilem. Pro spravné pochopeni stanovenych
cila je ukolem organizace naplanovat dlouhodobé vzdé€lavaci programy, které napomohou
zménit piistup zaméstnanct k aktivnimu zapojeni. Rozvijeni znalosti mize mit vliv na svétené
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¢innosti a posilit sebevédomi zaméstnanct. Rozsifenim jakykoliv znalosti a podporou motivace
v pribéhu zavadéni nového procesniho fizeni muze organizace piekonat odpor vici zméne,
ktery muze mit napf. praveé pii zavadéni v organizaci verejné spravy za nasledky:

vraceni se k tradiénim vzorum;

blokovani nové strategie;

feSeni véci svym vlastnim zptisobem a nesdileni informaci;

zamérné vyhybani se konfliktim a nevytvareni spolupracujiciho tymu.

2.3.3 Implementace procesniho Fizeni

Dle Hucky et al. (2017, s. 27) implementace procest uzce navazuje na fazi navrhu procesu. Pfi
implementaci procesu se postupuje podle dvou raznych hledisek:

e organizacné-technické hledisko;
¢ hledisko managementu realiza¢niho tymu.

Pokud se hovoii o zpisobu implementace v podobé Cisté organizacni, jedna se o vydani souboru
pravidel ¢i opatfeni, kterd maji pracovnici podniku dodrzovat. Tato zména se nemusi dotknout
informacniho systému podniku. V pfipadé implementace v provozovaném podnikovém
informacnim systému na to navazuje cela fada organizacnich technickych kroka. V piipadé
zmen softwaru se provadi validacni testy ¢i zmény konfigurace hardwaru s respektem potieb
koneCnych uzivateld a odpovidajici organizaCnimu prostiedi podniku. Autor vSak velmi
dirazné upozortiuje na to, ze vyraznym aspektem vSech téchto Cinnosti implementace je také
vykonnostni test. Utelem testu je kontrola odezvy u jednotlivych uZivateld.

Dle JaniSové a Kfivanka (2013, s.157) je doba implementace dobou rozsahlych zmén. Ta nesmi
trvat piili§ dlouho. Hrozi zde riziko, Ze nez je zavedena, stane se novy model spolecnosti
zastaralym. Pod implementaci autofi zahrnuji daslednost, ktera je jesté rozdélena na dalsi tfi
oblasti:

e projektovy plan;
e komunikace;
e identifikace rizik.

V projektovém planu se aplikuji vSechny principy projektového managementu. Zakladnim
pravidlem je vybér kvalitnich ¢lenti implementacniho tymu.

2.3.4 Metody hodnoceni procesu vykonu zaméstnancu

Performance management jako vykon spolecnosti je mozné vidét z né€kolika thli a mnoho
spole¢nosti implementuje néstroje pro meéfeni své vykonnosti, aby udrzelo kontakt s tvrdou
konkurenci. Gab¢anova (2012, s. 115) uvadi, ze jak svétova krize, tak praveé konkurence nuti
organizace k méfeni vykonu a pfispivaji ke stabilité organizace v konkuren¢nim prostiedi.
Organizace jsou nucené najit vykonnostni ukazatele, které ,,vezmou z plachet vitr jejich
konkurenth na trhu. Mezi zakladni konkurencni vyhody patii prave lidsky kapital. Toulson
a Dawe (2004) in Gabcanova (2012, s. 117) identifikovali tfi piekazky pfi méfeni vykonu
lidskych zdroju: nedostatek zkusenosti s lidskym kapitalem, pfesnost a potize s méfenim.

Van Looy et al. (2016) ve svém ¢lanku brilantn€ popisuje vykonnost podnikovych procest.
Pfirovnava méfeni vykonnosti k multidisciplinarnimu tématu, které je studovano na arovni jak
informacnich systémt v ramci podnikovych procest, tak v oblasti fizeni. Zaklady méfeni
vykonnosti byly od poc¢atku omezeny predev§im na finan¢ni vykonnost, ale od roku 1990 byl
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zapotiebi vyvazenéjsi a integrovanéj$i pristup, a to z divodu rychle se meénici spolecnosti
a technologii. Méfeni vykonnosti organizace muze byt brano z pohledu fizeni podnikovych
procest, které je zaméfeno na fizeni celych fetézct udalosti, ¢innosti ¢i rozhodnuti. Autorka
ovSem mezi nejznamejs$i multidimenzionalni model méfeni vykonnosti zafazuje metodu
Balanced Scorecard (BSC) (obrazek ¢. 6), ktera byla poprvé prezentovana Kaplanem
a Nortonem v roce 1992 a zaujima Ctyfrozmérny pristup k vykonnosti organizace:

financ¢ni perspektiva;
perspektiva zakaznika;
perspektiva interniho procesu;
perspektiva ,,uCeni a rastu”.

Obrazek 6 Metoda Balanced Scorecard

ak vystupovat pied ma,

/ Flnanén( perpektiva .\

\‘ Perspektiva u¢enf a ristu /

Zdroj: Veber et al. (2021, s. 241)

Metoda Balanced Scorecard

Specifika metody Balanced Scorecard, které na svych strankach uvadi Balanced Scorecard
Institut (rok 2023), popisuji, ze metoda vychazi ze strategického opatfeni a myS§lenky podivat
se na fizeni nejen ze stranky financnich opatfeni, ale také skrze vyraznéjsi pohled na vykon.
Klicovou vyhodou pouzivani je, ze dava organizacim moznost propojit ruzné slozky
strategického planovani a fizeni. V praxi to pfinasi spojeni mezi vykonem lidi a strategickymi
cili, kterych se organizace snazi dosdhnout, v€etné poslani a vize.

Koumpouros (2012, s. 287) ve svém ¢lanku popisuje, ze problémy v organizaci l1ze nékdy velmi
snadno identifikovat. Dilezité ov§em je mit uspeSny pristup k fizeni a najit zptsob, jak méfit
vhodné parametry a hnaci sily vykonu. Vedouci pracovnik musi ur¢it, jaky je aktualni vykon
organizace, a nasledné najit kli¢ k efektivnéj§imu fizeni. Méteni vykonu je klicové ke zji§téni,
do jaké miry organizace plni své cile. Je to nastroj, ktery ukazuje v§em stranam organizace, jak
velka hodnota byla vytvofena. Vhodna metoda k méfeni vykonu napomize k neustalému
zlepSovani motivacnich nastroj, nastrojui pro systém odmeénovani, metod provadéni raznych
strategii a rozvoji politik. Jak autor dale uvadi, metoda Balanced Scorecard vytvari také vetsi
soudrznost v manazerském tymu a celé organizaci. Metoda byla ptivodné urCena pro ziskové
spolecnosti, ale pozd¢ji byla pfizptisobena i pro neziskové a vladni organizace.

Dalsi autor z technologické univerzity katedry ucetnictvi Nového Zélandu Northcott et al.
(2012, s. 167) se s predchozimi shoduje a charakterizuje metodu Balanced Scorecard jako
vicerozmérny pohled na vykonnost napfi¢ riznymi cili a zicastnénymi stranami. Metoda se
zamétuje na klicové ukazatele vykonnosti a dava manazerim moznost videét dalezité hybatele
vysledkti organizace, a tim nasledné poskytuje informace pro fizeni vykonnosti. Na druhou
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stranu je vSak také zaznamenano, ze implementace metody Balanced Scorecard do samospravy
celi vyzvam, jako jsou S§patné informacni systémy, opatieni, definovani cilové skupiny
zakaznikd a jejich potieb.

Veber et al. (2021, s. 240) potvrzuje, ze metoda Balanced Scorecard je metoda s diirazem na
meéfeni vykonu a vytvareni vazby mezi samotnou strategii a operativni Cinnosti. Propojeni
podnikové strategie tak, aby bylo dosazeno strategickych cilii v praxi, neni ¢asto jednoduchou
zélezitosti. Uspé&snost je v praktickém chodu organizace mozno vidét pravé na realizaci
a zavedeni do samotné praxe. Jednim z divodu, pro¢ miZe nastat tento problém, je, ze vétSina
organizaci zamétfuje metodu na financni ukazatele, které nezachyti celé fungovani firmy. Je
s urCitosti provéreno, ze dal§im dilezitym ukazatelem kromé financnich je také ukazatel
zaméfeny na zékazniky, firemni procesy a rozvoj znalosti. Autor dale uvadi, ze metodu je
mozné charakterizovat slovy ,,controllingovy ndstroj“, ktery se zaméfuje na spravnou
formulaci strategickych cili a klade duraz na jejich méfitelnost. Vzdy je vhodné si urcit
meéfitelné indikatory uspéchu. Podstatnou slozkou této metody je predevsim pfistup, a to
v podobé prabézného, pravidelného vyhodnocovani situace pravé na zakladé indikatoru
vykonu. V metodé je vhodné pfistupovat i k vizualizaci prabézného plnéni, kde nemiizou stat
stranou ani systémy vhodné stimulace jako napt. odmény nebo bonusové programy. Organizace
raznych zaméfeni povazuji metodu Balanced Scorecard za jeden z nejdulezitéjSich nastroju
v planovacim procesu. Vedeni organizace obdrzi jednoznacné a meéfitelné ukazatele pro bézny
fidici proces. Metoda sestava z nasledujicich kroku:

stanoveni cilt (finance, zakaznici, interni procesy, uceni se, rust);
propojeni souvislosti (stanoveni vah pro jednotlivé ukazatele);

stanoveni méfitek a cilovych hodnot (kvantifikované cile, cilové hodnoty);
urCeni akénich programa (realizace akénich programa a projekti);
zapojeni do béznych systému (naplnéni stanovenych ukazateli).

Metoda Balanced Scorecard a verejna organizace

Aydin (2019, s. 180) ve svém ¢lanku uvadi, ze metoda Balanced Scorecard je pro vefejnou
organizaci velmi uzitenym nastrojem. Méfeni vykonnosti ve vefejném sektoru se tradicné
zaméfuje také na fiskalni opatfeni. Na rozdil od soukromého sektoru je pro vetejny sektor
dilezitejsi zaméfit se na opatfeni z hlediska efektivniho vyuzivani zdroji. Pro vefejny sektor
neni stanoveni cila a sbér relevantnich informaci snadnym ukolem.

Institut Balanced Scorecard (rok 2023) na svych strankach vymezuje, ze systém, logika a tvorba
hodnot jsou u statnich nebo neziskovych organizaci jiné nez u obchodni a pramyslové
organizace, ktera je zaméfené na zisk. Organizace, které jsou fizené statem, jsou fizeny
poslanim. A této charakteristice je také pfizpisoben jizZ zmifiovany Ctyfrozmérny pristup.
Vladam nejde o vytvareni zisku, ale o moudré vyuzivani penéz daniovych poplatnikt. V ptipadé
statnich organizaci se i zde kombinuji slova jako je zdkaznik. Statni a vefejné organizace
v tomto pripade€ pouzivaji slovo klient ¢i obCan. Perspektiva se miize menit tak, aby odpovidala
kultufe organizace a jejimu poslani. Perspektivu lidskych zdroja v ptipadé statni organizace je
mozné vystizn€ popsat jako ,, Lidé, znalosti a technologie “.

Vodakova (2016, s. 51) se vySe uvedenym shoduje v tom, ze metoda Balanced Scorecard
v organizaci vefejného sektoru se nemuze zaméfit na konkurenceschopnost, zvySovani obratu

nebo ziskovost. Doporucuje, aby efektivnost a kontrolni meéfitka v organizacich vetfejného
sektoru byly orientovany na:

e strategicka kontrolni mefitka;
e specificka méfitka efektivnosti procesu;
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e méfitka provozni efektivnosti.

Autorka do strategickych meéfitek zahrnuje napf. analyzu S§irSiho prostiedi, v ramci kterého
organizace pusobi, tj. napt. SWOT analyzu nebo diferencni analyzu. Specificka méfitka je
nutné soustfedit do zivotaschopnosti procesu, které jsou dilezité pro rdst organizace.
V neposledni fadé je nutné vyuzit méftitek operativni efektivnosti tak, aby hodnotila provozni
operace strategickych cili organizace. V soucasné dobé maji organizace vefejné spravy
tendenci méfit vykon na objem vynalozené prace, a nikoliv na skutecné vystupy. Zacit napr.
slovnim hodnocenim vykonnosti v jednotlivych oblastech muze byt velmi dobrym odrazovym
mustkem pro hodnoceni metodou Balanced Scorecard. Spravn€ orientovana vefejna sprava pro
rok 2030 je znazornéna na obrazku €. 7.

Obrazek 7 Klientsky orientovana vetejna sprava 2030

KLIENTSKY ORIENTOVANA
VEREJNA SPRAVA 2030

Zdroj: Moderni vefejna sprava 2023 (2023)

Metodu Balanced Scorecard jiz ve své metodice velice detailn€ popisuje mésto Vsetin (2004),
kde organizace vefejné spravy muze najit dobry navod, jakym zptisobem s metodou Balanced
Scorecard zachéazet. V ramci strategické mapy je prvoradé si spravné vytycit vizi organizace,
ktera uzce souvisi praveé s perspektivou obCana a zakaznika. VSechny aktivity tykajici tohoto
procesniho fizeni musi byt zajistovany v ramci perspektivy internich procesu, a to neni mozné
realizovat bez lidi, jejich potfebného rozvoje a prislusné technologie. Pravé tato faze je
v metodé zaclenéna do perspektivy ueni se a rustu.

Kazdy zvoleny indikator metody ma nasledné stanovenou jednozna¢nou metodiku. Pro dalsi
postup nasleduje rozlozeni na jednotlivé odbory ¢i oddéleni, a ty nasledné odvozuji osobni
meftitka, ktera se propojuji se systémem odmeéniovani.

Metoda Lean Six Sigma

Moderni metoda Lean Six Sigma ma své pocatky ve spojeni se spolecnosti Motorola. Uvedena
metoda patfi mezi zpisoby zavadéni procesniho fizeni do organizace. Touto celosvétove
uznavanou metodou lze prokazatelné zlepSovat procesy organizace. Neustalym zlepSovanim je
mozné definovat, méfit, analyzovat, zlepSovat a kontrolovat. Jak zminuje Pavlik et al. (2014,
s. 32), vSe je postaveno na jedné z nejrozsifen€jSich metod zlepSovani procesi — metodé
DMAIC. Prostfednictvim tohoto piistupu se zjisti, co zakaznici skuteéné€ povazuji za dulezité,
a pristup pomuze vse si nasledné uvédomit i v procesech. Metoda snizi naklady, zlepSuje proces
i kvalitu. Jak autor potvrzuje, metoda je pouzitelna jak v soukromém, tak i ve vefejném sektoru.

Metoda Lean Six Sigma a verejna organizace

Pavlik (2014, s. 32) se velice podrobné zameétuje na standard metodiky DMAIC, ktera je
charakterizovéana nasledovné:

e define (definovani) — definuj, planuj projekt a vytvor tym,;
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measure (méfeni) — zmapuj proces, najdi potencionalni pficiny a zjisti plytvani,
analyze (analyzuj) — zjisti pfiiny pomoci procesni analyzy;

improve (zlepSovani) — najdi feseni a implementuj;

control (kontrola) — zjisti vykonnost a vy¢isli pfinosy.

V ramci procesniho fizeni je dulezity podrobny popis jednotlivych kroka a metodik. Mapovani
probiha ve tfech zakladnich kategoriich: manazerské procesy, hlavni procesy a podparné
procesy. Definované procesy se provadi na pracovisti, a to vlastnikem samotného procesu.
Mezi vhodné je mozné zaradit napt.:

Casto se opakujici procesy;

procesy, na kterych se podili vice zaméstnanci;
procesy statni spravy, které je také mozné zlepsit;
procesy, kde dochazi k Castym chybam ¢i zpozdénim,;
procesy, které ovliviiuji strategické cile organizace.

Po zmapovani procesi nasleduje identifikovani potencionalniho zlepSeni, kdy piichazi
identifikace pfi¢in neuspéchi nékterych z procest. Mohou byt sdileny napady ucastnikt, které
jsou soucasti strategie zlepSeni. Zajimavosti této metody je tzv. eliminace plytvani, ktera oznaci
plytvani a odstrani ¢innosti s nepfidanou hodnotou. Souc¢asti muaze byt i zjisténi, ze problém se
nemusi tykat samotného procesu, ale 1 prostiedi, ve kterém proces probiha. Nedilnou soucasti
metody je predevsim nastaveni Key Performance Indicator, tj. vykonového ukazatele. Vychazi
se z potieb organizace, z nastaveného cile a parametri samotného procesu. Pokud se pii sbéru
dat zjisti, ze nékteré ¢asti procesu maji velky vliv na vykonové ukazatele, tato ¢ast se podrobi
podrobnéjsi analyze.

Metoda BARS

Mezi zajimavé metody hodnoceni vykonu zaméstnancu l1ze zaradit typ metody behavioralniho
zaméteni Behaviorally Anchored Rating Scales, tzv. metodu BARS. Proces hodnoceni pomoci
stupnice ukotvené v chovani zajiStuje konkrétni a uzitenou zpétnou vazbu. Metoda je
povazovana za skvély zpusob, jak se mize objasnit manaZerim i zaméstnanciim, co prace
vyzaduje.

Salkova (2013, s. 95) ji identifikuje jako metodu, ktera hodnoti chovani potiebné pro Gsp&sny
pracovni vykon. Jeji zaméteni lze identifikovat jako na:

e piistup k praci;
e dodrzovani pracovniho postupu;
o efektivitu vykonu.

Metoda je zalozena na vytvareni hodnoticich §kal pro jednotlivé aspekty pracovniho chovani
ana definici pozadovaného pracovniho chovani na konkrétnim pracovisti jako predpokladu
efektivniho pracovniho vykonu. Odbornici se shoduji, ze metoda poskytuje lepsi standardy
popisu prace a poskytuje vetsi uCast zaméestnanci. Autorka popisuje, Ze metoda je zaloZena na
vytvareni zebfiCku zaméstnanci dle jejich pracovni vykonnosti a spociva v porovnavani
vykonnosti dvou a vice jedinca.

Loskot (2019) predklada pouziti této metody 1 organizacim vetejné spravy. Principem této
metody je zatrazeni pracovniho chovani do hodnoticich stupnt od vynikajici po nevyhovujici.
V ramci organizaci vefejné spravy autor doporucuje rozdélit metodu na zameéstnance mimo
okruh fidicich ¢innosti a zaméstnance ve vedoucich pozicich. Pro prvni kategorii pro nazornost
uvadi pét hlavnich hodnoticich oblasti:
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e orientace na klienta (obCana) — zaméstnanec dodrzuje legislativu, postupuje hospodarné,
prosazuje zavadéni zmén a podporuje dosaZeni cili organizace;

rozhodovaci schopnosti;

komunikac¢ni schopnosti;

osobni efektivnost;

vSeobecna odborna zpusobilost.

Pokud se hovori o skupiné vedoucich zaméstnancti, autor piidava dalsi hodnotici stupné v ramci
metody. Lze sem zafadit napft.:

e vedeni podfizenych ¢i celého tymu;
e strategické mysSleni a dlouhodobé planovani;
e motivacni postoj vii¢i zaméstnanctim.

Venclova (2013, s. 21) klasifikuje metodu jako zaméfenou na usudek, ktera zahrnuje kontrolni
seznamy grafické hodnotici §kaly. Metoda hodnoti chovani nezbytné pro uspéSny vykon prace.
Zaméfuje se na piistup k praci, dodrzovani pracovnich postupi a uziteCnost vykonu
zaméstnance. Metodu je mozné vyuzit v riznych oblastech, napt. pfi plnéni jednotlivych akol,
meéteni mnozstvi odvedené prace ¢i jeho kvality.

Metoda hodnoceni 360°

JaniSova a Kiivanek (2013, s. 229) specifikuji metodu 360° jako metodu ze vSech stran.
Zajimavosti této metody neni jenom hodnoceni ze shora dold, ale také od kolegli na stejné
urovni, podiizeného, zakaznikd, spoleCenskych organi ¢i projektovych spolupracovnikd.
Metoda je specificka v tom, ze muze poskytnout vysoce objektivni obraz zaméstnance, jak je
vnimam ve své pracovni roli. Ukaze, kde jsou zaméstnancovy silné stranky a kde je potieba
posilit jeho rozvojové moznosti.

Dulezitym zakladem této metody je pfedev§im anonymita. Hodnotitelé nemohou mit obavy
v ptipadé negativniho vyjadieni o hodnoceném. DalSim zékladnim kamenem pro tuto metodu
je funk¢ni kompetencni model vCetné popsanych kompetenci v podobé& napt. chovani.

Armstrong (2023, s. 386) oznacuje tuto metodu jako vicezdrojovou zpétnou vazbu. Hodnoceni
se dle autora nevztahuje jenom na chovani, ale také na komunikacni a organizacni schopnosti,
ctizadost, nadSeni, adaptabilitu. Zpétna vazba je predkladana jednotliveim anonymni formou,
ale v nékterych pripadech i také pfimo nadiizenym. Vyhodou této metody z pohledu autora je,
ze jednotlivec dostava ucelen¢jsi obraz o svém vykonu, a to z riznych pohledi, nez jaky mize
ziskat pfi hodnoceni jen od svého nadfizeného (obrazek €. 8).
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Obrazek 8 Model tristasedesatistupiové zpétné vazby

Manazer

Vnitini

Kolegové Pracovnik zékaznici

Bezprostredni
podfizeni

Zdroj: Armstrong (2015, s. 437)

Armstrong (2015, s. 438) pro tuto metodu doporucuje pouziti dotazniku, kterym je mozné
meéfeni schopnosti ¢i chovani z riznych ahli pohledu. Mezi zakladni body, na které se dotaznik
zamétuje, patii:

schopnost vést, resp. charakter vedeni;
tymovy hrac/tizeni lidi;

fizeni sama sebe;

komunikace;

vize;

organizacni dovednosti;

rozhodovani;

odbornost;

energie, podnikavost;

adaptabilita.

Pro zpétnou vazbu a pouziti této metody se pouziva klasifikace na zakladé stupnice dle
vyznamu od 1 (nevyznamny) do 6 (podstatny) a klasifikace dle vykonu od 1 (slaby v této
oblasti) do 6 (vynikajici). Pro zpracovani udaju a dat z dotazniku se jako nejjednodussi metoda
jevi grafické zobrazeni. Na druhou stranu nevyhodou tohoto zobrazeni, a to predevsim pro
organizaci vefejné spravy, je pofizeni pocitaCovych programt piimo organizaci nebo zadani
externimu dodavateli. Priklad grafického vystupu je vyobrazen na obrazku ¢. 9.
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Obrazek 9 Profil na zakladé¢ tristasedesatistupiiové zpétné vazby
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Zdroj: Armstrong (2015, s. 438)

Autor dale velice podrobné navadi na postup spravného pouziti této metody:

definice cili — stanovit o¢ekavani zpétné vazby za pouziti metody. Zpétna vazba muze
napovédét, do jaké miry bude tfeba upravit smér osobniho rozvoje, hodnoceni
pracovnika nebo odménovani;

rozhodnuti o pfijemci — adresat zpétné vazby;

rozhodnuti, kdo bude zpétnou vazbu poskytovat — zde se muZze jednat o piimého
nadiizeného, manazera, Cleny tymu, ostatni kolegy, interni ¢i externi zakazniky,
zapojeni personalniho Gtvaru ¢i externich konzultantu;

rozhodnuti o oblastech prace nebo chovani — model musi odpovidat kultufe organizace,
hodnotam a typiim prace v organizaci,

rozhodnuti o analyze dat a jejich prezentaci — rozhoduje predev§im jednoduchost.
U organizace vefejné spravy se v této fazi maze objevit znacna nevyhoda — nakup
vhodného softwaru miize byt velky finan¢ni naklad;

planovani realizace — jeden z vyznamné dilezitych momenti metody. Nutné je
proskoleni poskytovatelti zpétné vazby. Je potfeba komunikovat s t€mi, jichz se to bude
tykat, a vysvétlit predevSim piinos a ucel zpétné vazby, jakym zpisobem funguje
ajakou plni tlohu. Pfinosy této metody mezi zaméstnanci musi zietelné pievySovat
jakékoliv obavy;

analyza vysledkd pilotniho ovéfeni — v piipadé existence jakykoliv slabych mist jsou
nezbytné zmeény celého procesu. Dillezita je i komunikace a doskolovani ucastniku;
planovani a realizace plného programu — tato faze zahrnuje informovani, komunikaci,
Skoleni, podporu ze strany personalniho utvaru ¢i ze strany externich konzultantd;
monitorovat a vyhodnocovat — proces je nutné neustale monitorovat. Mize vyvolat
stres, znepokojeni, strach. V pfipadé Spatné komunikace pfinese v oblasti rozvoje
a zlepSeni pracovniho vykonu malo praktickych vysledka.
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Benchmarking

Jedna se o jednu z nejvice vyuzivanych metod v rdmci organizaci vefejné a statni spravy.
Metoda je nazyvana také jako vnitini poméfovani.

Pavlik et al. (2014, s. 112) metodu benchmarkingu charakterizuje jako analyzu stavu a méteni
stavajicich zkuSenosti v procesech podporujicich rozvoj.

Veber et al. (2021, s. 235) metodu benchmarkingu popisuje jako srovnavaci metodu sluzeb,
vyrobkd a postupu s nejveétsimi konkurenty. Filozofie tohoto postupu vychazi ze dvou zasad:

o | JestliZze znds svého nepritele a znds-li i sdm sebe, nemusis se obavat o vysledek stovky
bitev.
o Bud nejlepSim z nejlepsich.

Autor mezi zakladnimi kroky benchmarkingu uvadi, ze je potieba si stanovit své vlastni slabiny
a ptednosti v porovnani s konkurenci. V pfipadé, ze tyto dva faktory nejsou spravné stanoveny,
neni mozné se branit. Pfi porovnani je také vhodné postupovat cestou kvantifikace a odpovidat
si na otazky kolik? kde? Pii metod¢ je dale zasadni definovat faktory uspéchu, prevzit od
konkurence to, v Cem je lepsi (znalosti, metody, procesy), a to riznou formou, at’ uz se jedna
o napodobeni, modifikaci, akceptaci.

Dale autor uvadi, ze v soucasné dob¢ jiz fada firem aplikuje tuto metodu i1 dle toho, jaka je
zvolena porovnavaci mira, a rozlisuje na:

e interni benchmarking — pfistupy, nastroje a feSeni jsou hledany uvnitf organizace
autvard. Nevyhodou tohoto zpusobu muze byt, Ze zmény jsou omezené
a determinované urovni celé organizace;

e externi benchmarking — najit organizace, kde ,,slabinu *“ zvladaji 1épe. Problém muze
nastat pfi ziskavani informaci o lep§im feseni, kdy muze existovat napf. ochrana
prumyslovych prav. Externi benchmarking se dale muze rozliSovat na odvétvovou ¢i
mimoodvétvovou metodu.

Armstrong (2023, s. 69) benchmarking charakterizuje jako pfistup nejlepsi praxe, nékdy také
jako ,,universalni* ptistup. Tvrdi, Ze existuje soubor osvédCenych postupd fizeni lidskych
zdroji. Na druhou stranu fika, Ze je pravdou, ze v kazdém specifickém oboru existuji priklady
vysoce uspésné organizace, ale muze byt obtizné také piijmout fakt, Ze to, co funguje dobie
v jedné organizaci, nemusi nutn¢ fungovat v té druhé. Zalezi na mnoha faktorech, jako je
strategie, technologické a pracovni postupy, styl fizeni a firemni kultura. Jak autor zajimavé
uzavira, o benchmarkingu je lepsi uvazovat spise jako o ,, dobré praxi“ nez jako o ,, osvédcené
praxi“.

2.3.5 Kilic¢ové ukazatele vykonu (KPI)

Petr Drucker slavné tekl: ,,Co se zméri, to se udeéld. “ Méteni je zékladnim nastrojem fizeni,
protoze pomaha urcit, jaky ma prace vliv, prokazat hodnotu, spravovat zdroje a zaméfit se na
zlepSeni.

Jak zmitniuje ve svém Clanku Urban (2016), personalni ukazatele maji fadu podob. Rozdil 1ze
najit v jejich konstrukei, hierarchické trovni, oblasti, které se dotykaji, a také ve frekvencich,
kterymi se ukazatele zjist'uji. Autor dale uvadi mozné rozliSeni ukazateld na:

e absolutni — pfevzaté z personalni nebo ucetni evidence, napi. fyzicky pocet
zaméstnancu k ur€itému dni ¢i vySe mzdovych naklada za urcité obdobi;
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e relativni — pomérové ukazatele, napf. primérny pocet zameéstnanct za urcité obdobi i
prumérna mesi¢ni ¢i hodinova mzda v urcité kategorii pracovniki. Mezi pomérové
ukazatele je také mozno zaradit nejrizné€jsi ukazatele struktury pracovni sily, napf.
véku, vzdélani ¢i mzdovych tiid.

Personalni ukazatele se v riznych oblastech vztahuji i k riznym personalnim ¢innostem, resp.
procesim. Pod timto pojmem je mozné si predstavit nabor a vybér zameéstnancu, fizeni jejich
vykonu ¢i odméniovani. Mezi samostatnou kategorii personalnich ukazateld patii tzv.
personalni indexy. Hodnoty téchto ukazateld se tvori na zakladé dotazovani zameéstnancu.
Neklasifikuji se jako klasické fyzické ¢i financni ukazatele, ale mohou udéavat miru, kde
zaméstnanci vyjadii svij nazor anebo se prikloni k ur¢itému nazoru (napf. index spokojenosti,
motivovanosti nebo informovanosti).

Urban (2016) dale uvadi, ze pro pii sledovani procesu fizeni vykonu zaméstnancii 1ze pouzit
napt. ,,ukazatele podilu zaméstnancii s rocnim planem osobniho vykonu, vcetné osobnich
vykonnych cilit“, dalsim meéfitkem je také podil zaméstnancii na riznych urovnich fizeni
prochazejicich pravidelnym hodnocenim vykonu. Personalni indexy patii do skupiny
., mékkych* vysledkli personalniho fizeni, ale pro organizaci mohou slouzit jako podstatna
méfitka vykonnosti.

V zavéretné zpravé HR Controllingu z roku 2013 spolenosti PricewaterhouseCoopers Ceska
republika s.r.o. se uvadi, ze identifikace ukazateli a méfitek je vychozi bod pro jakykoliv
systém sledovani a méfeni v oblasti HR. Shoda zavérecné zpravy identifikuje dal§i odborniky
v této oblasti a potvrzuje, ze v procesu identifikace je nutné zacit u firemnich cilt a firemni
strategie a na zakladé téchto informaci definovat strategii fizeni lidského kapitalu a samotné
priority lidskych zdroji v organizaci. Vazba, ktera je znazornéna na obrazku ¢. 10, pomuze
definovat ptisluiné ukazatele a méfitka.

Obrazek 10 Odvozeni vykonnostnich ukazateli ze strategickych cila

C ; Klicové ukazatele
Strategické cile |:> Cile HC & HR |:> vikonu (KPI)

Zdroj: PwC Ceska republika s.r.0. (2013)

V souvislosti s méfitky KPI je nutné pfemyslet o tom, pro koho jsou ur€eny vystupy meéfeni.
Pro vykonové indikatory je mozné vyuzit napi. piehled méfeni v oblasti poctu zaméstnancd,
skladby odménovani a benefit, vzdélavaci a rozvojové programy, zaméfeni naboru ¢i skladbu
samotného procesu fizeni vykonu.

Gabcanova (2012, s. 119) klicova meéfitka vykonnosti popisuje tak, ze jsou aplikovatelna
konzistentnim a komplexnim zpasobem, ale musi byt v kazdém piipadé zalozena na
konkrétnich datech a vzorcich. Poukazala také na to, ze by me¢la existovat pfima vazba od KPI
k cilim, od cilt k cilim a od cilim ke strategiim. Vykonnost je charakterizovana v§eobecné
znamymi kritérii jako analyza SMART, tj. méfitelny, dosazitelny, relevantni, casoveé
ohraniCeny a také charakteristicky. Gab¢anova in Anderson (2011) popisuje predstavu méfitek
vykonnosti nasledovné: ,, Pokud nebudete mérit a porovndvat, nebudete védet, jak jste na tom
nyni, které oblasti procesu vyZaduji nejvétsi pozornost a jak dobre vase zmény funguji dal.

Kazdému méfitku je nutné prifadit pozadovanou strategickou hodnotu, ktera nasledné vypovida
o urovni vykonnosti organizace. Pro aplikaci meéfitek vykonnosti je také relevantni dil¢i cil,
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napf. ve fazi uCeni a rustu. Dil¢i cile mohou byt ¢asoveé naro¢né, na druhou stranu je nutné jim
vénovat dostateCnou pozornost. Vysledné vyhodnoceni vysledkii ma pro organizaci vyznam
vzhledem k aplikaci ptipadnych zmén, a to nasledné Cini organizaci konkurenceschopnéjsi
a flexibilngjsi.

Papulova (2022, s. 151) také potvrzuje, ze organizace se orientuji predevSim na financni
ukazatele. Charakterizuje, ze pravé tyto ukazatele jsou uspé$né jen z kratkodobého pohledu
a v organizacich, kde vedeni dava pfednost rychlému zisku. V neustale se ménicim prostiedi je
velice dulezité stale premyslet nad faktory, které ovliviiuji vykonnost organizace i v budoucnu.
Jsou to ukazatele, které reprezentuji efektivnost a ucinnost hospodateni podnikové vykonnosti.
Klic¢ové ukazatele vykonnosti jsou faktory uspéchu organizace, které jsou rozhodujici pro rast
a neustalé zlepSovani. Povazuji se za ukazatele, které vyjadiuji a dosahuji vysledkt s ohledem
na stanoveny cil (viz obrazek ¢. 11).

Obrazek 11 ZlepSovani organizace faktory KPI

KPI

méreni a korekce

Cile

L kam mifime?

Soucasny stav

kde jsme? J

N/
AN

Cesta

planovani

Zdroj: Papulova (2022, s. 152)

Organizace KPILorg (2022) na svych strankach uvadi, ze klicové ukazatele lze kategorizovat do
nékolika raznych typa:

e zdroje spotiebované v procesech — vstupy, které produkuji vystupy (mnozstvi, typ,
kvalita);

e méfeni — ucinnost, kvalita, konzistence, nastroje/vybaveni ¢i Skoleni procesu;

e vystupy — kolik prace je vykonano a definice, co je praci.

Tesar (2021) pfi stanoveni kliCovych ukazatelli vykonnosti narazi na problematiku nastaveni
téchto ukazatelli pravé pro organizace vetejné spravy ¢i sluzebnich aurady. Indikatory se tykaji
spiSe kvalitativniho charakteru a nelze je zaménovat s ,, tvrdymi metrikami “. Obtiznost ovSem
neznamena, ze je to nemozné. Pro stanoveni cili muze napomoci metrika zahrnujici napf.
v€asné planovani termind, dodrzeni obvyklych postupti formalni pfipravy vystupu, chybovost
nebo nespravné postupy. Ve svém clanku autor doporucuje do organizaci vefejné spravy
zacClenit hodnoceni kvality efektivnosti za pomoci metody ISO nebo prave jiz zminéné metody
Balanced Scorecard. Jedna se o centralizované standardy, které by organizace mohly vyuzivat
i ke zlepSeni stavu statnich financi. Sviij odborny ¢lanek autor uzavira zajimavou myslenkou,
ze pokud v organizaci nelze stanovit klicové ukazatele vykonnosti, potom organizace nema cile.
Jako ostatni autofi ohledné klicovych ukazatelt vnima, ze dulezitym faktorem pro vykonnost
je motivace lidi, zaméstnanci. Zasadni tedy je zapojit je ve vétsim meéfitku do organizace,
a zvysit tak jejich podil na rentabilité ¢i ziskani novych klientt.
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2.3.6 Optimalizace procesu

Podle Moderni vetfejné spravy 2023 (2023) je problematika snizovani zatéze vefejné spravy
soucasti tzv. ,, Better Regulation“. Procesem administrativni zatéze jsou vSeobecné mysleny
zatéze, které stanovi pravni predpisy. V tomto piipadé se muze jednat jak o jednorazove, tak
i opakujici se naklady, které se v praktickém zivoté nazyvaji prave ,, byrokraticka zdtéz . Jde
pravé o naklady zpasobené administrativnimi piekazkami, postupy atd. Zakladnim cilem
procesu hodnoceni a sniZeni administrativni zatéze v Ceské republice je:

e zastavit rast administrativni a regulatorni zatéze podnikatell a ostatnich subjekta;
e zjednodusit administrativni naro¢nost ukladanych informacnich povinnosti.

Styblo (2016) popisuje, ze v sou¢asném modernim personalnim managementu je dilezitym
pfinosem predevsim prace s progresivnimi technologiemi. Rozvoj informacénich technologii
umoziuje i voblasti persondlni prace prenos prostiednictvim elektronickych médii.
Digitalizace a vSeobecna modernizace personalni prace umozni informacnimu systému ziskat
veétsi mnozstvi reprezentativnich polozek o personalni praci. Prechod k procesu zaznamu
v digitalni formé predevsim napomuze s:

nardstajicim objemem dat;

bezpecnosti dat (udaji);

soustavnou praci s lidmi (udrzitelnou formou) a pfipravenosti na neustalé zmeény;
soustavnym pristupem zameéstnance k informacim.

Nové technologie jsou soucasti mnoha podnikovych Cinnosti. Personélni praci mohou pfinést
predevsim dusledné sledovani a aktualni data pro kazdodenni efektivni fungovani a fizeni
lidskych zdroju a v§e koordinovat v souladu se strategii podniku.

Jak déle autor uvadi, v pfipadé implementace jakékoliv technologie a docileni procesni formy
organizace prace je dulezita analyza z hlediska efektivnosti a rozdéleni do kategorie procesu.
Samotné personalni procesy mohou byt provadény za pomoci rfady technologii, napt. workflow.

V oblasti personalni prace a spokojenosti zaméstnanct hraje v poslednich letech kli¢ovou roli
e-personalistika. Elektronicka personalistika je jednim z vyraznych kroka ke zvyseni trovné
fidicich procest v organizaci. Sitove€ orientované systémy se uzivaji nejen k ziskavani a vybéru
zaméstnancu, ale predevs§im reguluji procesy, predavaji tok dulezitych informaci a jsou
meéfitkem procest pouzivanych k posuzovani efektivnosti procesu. Jejich soucasti jsou Ctyfi
dulezité komponenty:

lidé;

ulohy;

udaje;

nastroje.

Zimmermannova (2018, s. 27) konstatuje, ze pocCet ufadu, které zavedly procesni fizeni, je stale
vys$Si. Procesni fizeni spliiuje nastavena oCekavani. Spravné vyuziti je takové, které sméfuje
zejména k ciltim, jako je zkvalitnéni sluzeb. Pti spravném vyuziti procesniho fizeni mize dojit
k optimalizaci fungovani samospravy Ceské republiky.

2.3.7 Shrnuti

V této kapitole bylo predstaveno nékolik novych metod hodnoceni zaméstnanci. Zasadnim
krokem, tak, jak bylo popsano v teoretické Casti, je nastaveni kli¢ovych ukazateld vykonnosti.
Je potvrzené pravidlo, Ze to, co nejde méfit, se také nemize hodnotit. A tento fakt potvrzuji
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vSichni autofi popisujici pravé metody hodnoceni zaméstnanci. Vhodnou metodou k zatazeni
do procesu hodnoceni zaméstnancu v organizacich vefejné spravy je v soucasné dob€ nejvice
vyuzivana metoda benchmarkingu. Porovnava chod jak z pohledu externiho, tak interniho a je
zalozena na porovnani organizaci stejného zaméfeni. Mezi zajimavé metody, které prichazeji
do vefejné spravy v oblasti métfeni vykonnosti, patfi metoda Balanced Scorecard, ktera zaujima
Ctyfrozmeérny piistup k vykonnosti organizace. Jedna se o pfistup, ktery vykonnost predstavuje
z pohledu financni perspektivy, perspektivy zakaznika, perspektivy internich procesu,
a predevsim z perspektivy uceni se a rustu. ZlepSovaci metoda, ktera je vhodnéjsi pro vyrobni
organizace, je Lean Six Sigma. Touto celosvétové uznavanou metodou lze prokazatelné
zlepSovat procesy organizace. Neustalym zlepSovanim je mozné definovat, méfit, analyzovat
zlepSovat a kontrolovat. Podstatné pro tuto metodu je pravé nastaveni klicovych ukazatela
vykonnosti. Nékteré vefejné organizace jiz zacinaji s touto metodou ,koketovat®, ale pro
spravné zavedeni do organizace vyzaduje velkou odbornost. Pro optimalizaci a tvorbu
procesniho fizeni vykonnosti je dilezita analyza efektivnosti. Pro personalni prace v ramci
organizaci vetfejné spravy je zakladnim krokem piechod na co nejvice vyuzitelnou digitalizaci
procesu.

2.4 Metodika prace

Diplomova prace vznikla na zdkladé reSerSe Ceské a zahranicni odborné literatury a védeckych
¢lankt. Problematika performance managementu, ale predev§im samotného nastaveni procesu
vykonu je Cerpana také ze zahrani¢nich zdroji a svétovych organizaci jako napt. OECD.
Sekundarnimi zdroji v praktické ¢asti jsou internetové stranky Méstského ufadu RiGany,
personalni systém Vema s vyuzitim dat s ohledem na GDPR. Diplomova prace je ¢lenéna do
Ctyt samostatnych Casti, a to ivodu, teoreticko-metodologické Casti, praktické casti a zaveéru.

Cilem prace je tvorba procesu performance managementu v organizaci verejného sektoru.

V tabulce €. 2 je uveden podrobny popis praktického feSeni kvalitativniho vyzkumu, ktery byl
provadén prostfednictvim nestrukturovanych rozhovorti s vedoucimi pracovniky (pfiloha 2—
11), nasledné nestrukturovanymi rozhovory s fadovymi zaméstnanci vybranych odbora
a oddéleni (pfiloha ¢. 12-16). Na zakladé obsahové analyzy a otevieného kodovani je
predlozeno srovnani pohledu na tvorbu procesu vykonnosti ze strany vedoucich pracovnikia
a fadovych zameéstnanci. Jsou nalezeny shody a zaroven slaba mista.

Tabulka 2 Casovy harmonogram

Leden 2023 Priprava na praktickou ¢ast diplomové prace,
shromazd’ovani informacti k tématu
vybraného vyzkumu

Leden — unor 2023 Vyhledavani  vhodnych kandidatd pro
nestrukturované rozhovory

Unor — biezen 2023 Provadéni  nestrukturovanych rozhovora
s vedoucimi  pracovniky a sfadovymi
zamestnanci

Biezen — duben 2023 Zpracovani vysledk vyzkumu, dokon¢ovani

diplomové prace

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)
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Zavedenim procesu vykonnosti mohou organizace vetejné spravy ziskat velmi cenné informace
pro rozvoj svych zaméstnanci, eliminaci sekvenéné provadéné Cinnosti, snizeni nakladovosti
verejnych zdroji a mnoho dalsiho.

V praktické Gasti je predstavena organizace vefejné spravy, Méstsky ufad Ri¢any, ktera klade
diraz na poskytovani kvalitnich a profesionalnich sluzeb v ramci platné legislativy, snizovani
nakladt, odpovédny pfistup k zivotnimu prostiedi, a predevsim efektivni vyuziti dostupnych
zdrojt. Informace o Mé&stském ufadu Riany vychazeji z internetovych stranek, strategickych
dokumentt, ale predevsim ze samotné praxe autorky diplomové prace na personalnim oddéleni
Gfadu mésta Riany. Cilem organizace je mit stale kvalitn&§i vystupy zaméstnanct pii
zachovani stavajicich financnich nakladu.

K dosazeni cile diplomové prace byl zvolen postup s nasledujicimi kroky. Pfed vlastnim
vyzkum byly provedeny volny rozhovor stajemnikem ufadu ktématu tvorby procesu
vykonnosti zaméstnanct a celkova definice strategického cile organizace. Organizace vytycila
strategické cile pro tvorbu vykonnosti. Pro vyzkumnou cast diplomové prace byla zvolena
kvalitativni metoda nestrukturovanych rozhovord. Novotna et al. (2019, s. 326) fika, ze
nestrukturovany rozhovor ma stejné vlastnosti jako bézna konverzace. Tazani muze byt
flexibilngjsi, povoluje bezprostiednd reagovat &i se doptavat na téma vice do hloubky. Ugastnici
vyzkumu maji velky prostor ke svému vlastnimu vyjadieni. Kvalita ziskanych informaci do
znacné miry zavisi na schopnosti tazatele navazat bezprostredni kontakt s respondentem.

Okruhy témat v ramci nestrukturovanych rozhovora byly nasledujici:

nastaveni méfitelnych cilt organizace;
nastaveni méfitelnych cila odboru/oddéleni;
nastroje rozvoje zameéstnancu,

sledovani vykonu a schopnosti;

metody hodnoceni;

vlastnik procesu;

zdroje potiebné k vykonnosti;

vystup procesu vykonnosti.

Okruh témat volnych otazek smétoval k cili diplomové prace, tj. na tvorbu procesu vykonnosti
zaméstnancu. Autorka méla predev§im potiebu zjistit informace o soucasné situaci ufadu, zda
jsou si vedouci pracovnici védomi meéfitelnych cili organizace, zda jednotlivé odbory ¢i
oddéleni maji nastavené méfitelné cile. Jak bylo pfedstaveno v teoreticko-metodologické ¢asti,
pro tvorbu procesniho fizeni je nejdulezit€jsi védét, co je zakladnim vstupem a vystupem
procesniho fizeni.

Pti tvorbé procesu vykonnosti je to predevsim zjisténi motivace zaméstnancd, jejich rozvoj,
Casové hledisko samotného procesu, témata souvisejici s otazkou vlastnika, doporuceni
hodnoticich metod, vyuziti vSech moznych nastroji procesu vykonnosti, kvalifikace
zaméstnancu zapojenych do procesu, kolik zaméstnanci bude pracovat na daném vystupu,
eliminace sekven¢né provadéné ¢innosti, jak se bude nakladat s namétenymi hodnotami a dalsi.

Krome¢ vySe uvedenych kritérii pro vedouci pracovniky jsou stanovena také samostatna kritéria
pro vybér respondentdl z fadovych zaméstnancu. Jedna se o nasledujici kritéria:

e respondent, ktery na vybraném oddéleni pracuje min. 1 rok a ma aktivni znalost
problematiky vybraného oddéleni nebo odboru;

e respondent, ktery je ochoten oteviené hovofit o problematice své prace a zamyslet se
nad problematikou tvorby procesu vykonnosti;

e neproblematicky respondent s dobrou reputaci v organizaci.
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Autorka k ziskani potifebnych dat k tvorbé vykonnosti, a predev§im nastaveni samotnych
klicovych ukazateld vykonnosti dale pokracuje stejnou metodou, tj. nestrukturovanych
rozhovort, i s vybranymi vedoucimi pracovniky z raznych oddéleni ¢i odbort.

Prepsané rozhovory je dale potfeba analyzovat a interpretovat, tj. smysluplné zachytit
komplexitu zkoumaného problému. Hendl (2016, s. 251) uvadi, ze kvalitativni analyza je
charakterizovana jako nenumerické organizovani dat, kde cilem je zjistit pravidelnost, odhalit
témata, kvality a vztahy. Pomoci obsahové analyzy dle pfedem urceného kodovaciho schématu
se nasledné zjist'uji instance kategorii a provadi se analyza Cetnosti. Vyhodou této metody je
spolehlivost méfeni. Misovi¢ (2019, s. 79) pifipomina piedevsim kvalitni pfipravu rozhovort
spocivajici ve vytvoreni dobré piipravy k vedeni rozhovoru a zaznamenavani dat. Rozhovortu
se celkem zucastnilo 15 respondentd — 10 vedoucich a 5 zaméstnanci z riznych odbort
a oddéleni. Vybér respondenti byl zaloZen na tsudku tazatelky tzv. acelovym vzorkovanim
s ohledem na dosazeni cile diplomové prace. Pro ucelové vzorkovani ma vzdy smysl oslovit
respondenty, ktefi poskytnou takova data, ktera jsou pro vyzkumny cil nejpodstatnéjsi. Autorka
zvolila nasledujici kritéria:

respondent musi byt ve vedouci pozici min. 1 rok;

respondent musi mit rozhodovaci moznost v ramci svého odboru/oddélent;

respondent musi fidit min. 1 zaméstnance jako podtizeného;

respondent nesmi byt v dob& vyzkumu ve vypoveédni dobé;

respondent musi byt ochotny a otevieny ke komunikaci ohledné daného cile diplomové
prace.

Témata a okruhy otazek nestrukturovaného rozhovoru jsou vytvofeny s ohledem na tvorbu
procesu vykonnosti na jednotlivych odborech a oddé€lenich. Pied uskute¢nénim rozhovora
tazatelka respondenty oslovila za pomoci e-mailu s zadosti o spolupraci na vyzkumné casti
diplomové prace. Tazatelka kladla otazky dle svého pfipraveného scénafe a pro rozsifeni
a ziskani podrobnéjsich informaci pouzila formu tzv. podotazek. Pro diskuzi bez omezeni byla
tazatelkou pro respondenty vybrana autor¢ina kancelaf mimo pracovni dobu nebo se rozhovory
uskutecnovaly mimo pracovisté v Case obédové pauzy. Na zavér byl respondentim dan
k dispozici prostor pro pfipadné dotazy. Béhem rozhovord si tazatelka délala poznamky a kladla
otazky tykajici se relevantnich zalezitosti vyplyvajicich z odpovédi dotazovanych. Vysledky
a ziskané informace byly zaznamenany elektronicky a nasledné pfepsany autorkou do
diplomové prace.

Pro analyzu dat z nestrukturovanych rozhovord autorka zvolila metodu obsahové analyzy.
Novotna (2019, s. 433) tika, ze tuto metodu je mozné vyuzit pro vyzkum, kde se pracuje se
slovem. Jde predev§im o analyzu pisemnych textd a hodnoceni jejich obsahu. Metoda je
vyuzitelna napf. u protokoll z pozorovani, pii zaznamu rozhovort nebo i u dotazniku. V ramci
postupu je u obsahové analyzy nutné vymezit vyznamové jednotky, coz muze byt napfi. slovo,
idea, tvrzeni Ci ve€tsi Cast textu na urcité téma.

Metodou otevieného kodovani tazatelka nasledn€ prochazela prepisy jednotlivych rozhovora
a béhem Cteni v textu vyhledala témata, ktera povazovala za vyznamna pro cil diplomové prace.
V prvni fazi je analyzovany text pfifazen k urcitému tématu tykajicimu se tvorby procesu

vykonnosti a nasledna druha faze je kodovani do vytvorenych kategorii. Ve vyzkumu bylo
zvoleno 10 kategorii pro oteviené kodovani (ptiloha 1).

Pt.. | Nikdy jsme to nemuseli Fesit. Jediné jednou jsme méli specificky dotaz ,,Kolik chyb se za
urcité obdobi udéld ve vydanych spravnich rozhodnutich? “ Oznacené tématem — Méfitelny cil
— Kategorie ¢ 1
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Poznamky ke kategoriim si tazatelka zapisovala jiz béhem rozhovort a naslednym opakovanym
studiem texti za pomoci programu Word vyhledavala opakujici se slova. Ukazky
nestrukturovanych rozhovort s vedoucimi pracovniky a fadovymi zaméstnanci jsou uvedeny
v prilohach této prace, konkrétné ptilohy ¢. 2—-11 — vedouci pracovnici a piilohy ¢. 12-16 —
fadovi zaméstnanci. Timto zpisobem se oznacily vSechny prepisy rozhovortu a vysledkem je
fada prifazenych kodu, které jsou uvedeny v tabulce 3 (kapitola 3.3) a postihuji podstatna
témata ohledné tvorby procesu vykonnosti.

Pro stanoveni klicovych ukazateld vykonnosti je vyuzit program Microsoft Excel. Navrhy
ukazatelt jsou pevné zadané dosazené hodnoty, optimalni hodnoty a eventualni pifipustna
odchylka, ktera je vzdy stanovena s pfihlédnutim k personalnimu obsazeni odboru ¢i oddéleni.
Vlastni vypocet plnéni dil¢iho ukazatele je vysledkem plnéni vykonnosti a slouzi pro vedeni
organizace k jednoduchému piehledu o jednotlivych vykonnostnich ¢innostech. Pro tvorbu
procesu vykonnosti je dal§im dilezitym krokem vznik procesni karty, ktera uvadi specifika
vSech hodnot vztahujici se na procesni ¢innost. Pro kone¢né dosazeni cile diplomové prace je
nastaven model vypoctu uzitku zavedeni performance managementu v ramci stabilizace
zaméstnanci v organizaci a k tomu navazujici problematika. Vysledky navrhu vypoctu
procesni vykonnosti obsahuji také navrh moznych investic do nalezenych slabych mist
V procesu.

V zavéru diplomové prace autorka vyhodnoti vysledky obsahové analyzy k tvorbé procesu
vykonnosti v organizaci vefejné spravy z pohledu vedouciho pracovnika a z pohledu fadového
zamestnance. Na zakladé vysledka nestrukturovanych rozhovora a vyzkumné metody navrhne
vefejné organizaci metodiku tvorby procesniho fizeni vykonnosti a upozorni na mista
optimalizace v procesnim fizeni. Dle vysledkd vyzkumu autorka navrhne rozvoj urcitych
dovednosti a znalosti pro podporu ristu a planovani rozvoje zameéstnancu. V zavéru celkového
vyzkumu budou vysledky predstaveny samotnému vedeni M&stského ufadu Riany a navrzen
trvaly proces méfeni vykonu organizace.
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3 Prakticka cast

V praktické Casti diplomové prace je nejdiive predstavena organizace verejné spravy Méstsky
tfad Ri¢any a popsana organizaéni struktura méstského Gfadu. Na zakladé stanoveného cile
bude diky zvolenym metodam vyzkumu vytvoien proces vykonnosti a definovany ukazatele
meéfeni vykonnosti procesu. V zavéru praktické Casti a na zakladé vyzkumnych Setfeni je
v procesu fizeni vykonnosti navrzeno doporuceni a popsany jednotlivé kroky procesu.

3.1 Predstaveni vybrané organizace

Dle internetovych stranek M&U Rigany je spravni obvod obce s rozsifenou pasobnosti od
1. 1. 2003 jednim ze dvou spravnich obvodu v okrese Praha-vychod ve StfedocCeském kraji.
Plni své ukoly vyplyvajici z vykonu samostatné i prenesené pusobnosti na zakladé zakona
¢. 314/2002 Sb., o stanoveni obci s povérenym obecnim ufadem.

Spravni mésto Rigany se nachazi zhruba 20 km jihovychodné od hlavniho mésta Prahy. Pocet
obyvatel k 1. 1. 2022 je 16 587, nachazi se na rozloze 2,581 ha. Soucasti katastralniho uzemi
mésta Ri¢any jsou také Jazlovice, Kufi u Rian, Pacov u Ri¢an, Ri¢any-Radogovice, Strasin
u Rigan, Vodéradky a samotné jadro mésta Ricany.

Z dokumentu ,, Strategicky pldn rozvoje Méstského uradu Ricany 2021-2025“ je patrné, Ze si
jako hlavni vize do roku 2025 stanovil maximalizaci elektronickych podani na odborech statni
spravy i samospravy, srozumitelny virtualni privodce pro nejcastéjsi povolovaci procesy,
klientsky orientovany ufad pii komunikaci seniori a osob se zdravotnim postiZzenim,
a predevsim spoletensky odpovédny ufad se vstiicnymi ufedniky. Pravem se mé&sto Ri¢any jiz
nékolikrat v ramci prizkumu spolecnosti Deloitte, ktera porovnava index kvality zivota
v ne¢kolika ¢eskych méstech, umistilo pravé jako nejlepsi misto pro zivot. Investini aktivita
samosprav predstavuje vyznamny faktor rozvoje regionu. V souvislosti s vyuzivanim
prostiedkti z fondu EU se dale posili vyznam investicniho rozhodovani jednotlivych obci pfi
vyvoji socioekonomické diferenciace obci v kraji i v nadregionalnim kontextu. Vedeni mésta
a ufadu chce vybudovat urad jako vstiicny otevieny a komunikujici, ktery poskytuje své sluzby
profesionalné a kvalitné v ramci platné legislativy.

Internetové stranky M&U piedstavuji organizaéni strukturu méstského ufadu Ri¢any, kterou
tvori:

e tajemnik Uradu;
e samosprava:
o pravni odbor;
finan¢ni odbor;
utvar interniho auditu;
odbor vnitini spravy — oddéleni informatiky;
odbor spravy majetku — oddéleni hospodariské spravy, technické oddélenti;
odbor Skolstvi a kultury;
infocentrum;
e statni sprava:

O O O O O O

o odbor — stavebni urad;

o odbor — obecni zivnostensky urad (oddéleni registrace, oddé€leni kontroly);

o odbor zivotniho prostfedi (vodopravni trad);

o odbor socialni (oddéleni socidlné-pravni ochrany déti a rodin, oddéleni
socialnich véci a zdravotnictvi);

o odbor spravnich agend a dopravy (oddéleni dopravy, odde€leni evidence

obyvatel, obC. prukazi a cestovnich dokladu, oddéleni prestupku).
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Vazbu na organy samospravy piimo zajiS§tuje tajemnik méstského uradu. Samosprava mésta
zahrnuje tyto organy:

starosta;

dva mistostarostove;

rada mésta a jeji komise;
zastupitelstvo;

finan¢ni a kontrolni vybor;
meéstska policie;

pfispévkové organizace mésta.

SloZeni zaméstnancu je znazornéno v piiloze €. 16 v grafu ¢. 2.
Strategicky plan rozvoje organizace

Jiz dfive zmifiovany dokument Strategicky plan M&U Rigany (2021) ufad predstavuje jako
organizaci, ktera hleda stale nové a progresivni metody, aby se pfiblizila svym obcanim
a poskytla jim sluzby, které zviditelni jeji konkurenceschopnost v méfitkach verejné spravy.
Netyka se to jen investi¢nich projekti na zlepSeni zivotniho prostiedi, prostiedi pro obCany, ale
predevsim sluzeb, které obaniim pomahaji zkvalitnit kazdodenni Zivot. Pozadavek na Setfeni
osobnim ¢asem je pozadovan ze vSech stran a pilotni projekt v rdmci nové sluzby Ddme urad
zvySuje komfort obCanti pravé v tomto ohledu. Inovativni sluzba je ve zkuSebnim provozu
a zajistuje doruCeni vyfizenych dokumentt na adresu ob¢ana dle jeho pozadavku.

Jiz od roku 2010 mésto Riany vyuziva benchmarking jako jeden z nastroji fizeni kvality
vefejné prace. Benchmarking je vyuzivan pravé jako jedna z metod méfeni vykonnosti
organizace a porovnavani se stejnymi nebo obdobnymi meéstskymi ufady. Vykonnost se
porovna ve vice jak 50 agendach z oblasti vykonu statni spravy. Za pomoci kvantitativnich
analyz je mozné ziskat data o kvalité poskytovanych sluzeb. V roce 2021 organizace vyuzila
k ovéfeni vstficnosti a profesionalniho pfistupu vici klientim metodu tzv. Mystery clienta
(ptiloha ¢. 17, graf €. 3).

Agendy a procesy v organizaci

Agendy a postupy v organizaci plynou zjasné danych pravnich predpist (verejnopravni
¢innosti), pfipadné agendy na né navazané (podpurné). Aktualizace zmén v piislusnych
pravnich ptfedpisech je nutné sledovat a implementovat do kazdé agendy bezprostfedné po
vstupu zmén v platnost. Procesni fizeni a do toho zapadajici fizeni procesu vykonnosti patii
mezi problematické oblasti, kde se kazda organizace vefejné spravy snazi délat dalsi kroky
k optimalizaci a v nejvetsi mozné mife vyuzivat automatizace a cesty samostatnych SW. Pro
razné druhy procest jsou v soucasnosti v organizaci vyuzivany tyto SW:

Elisa/SW VITA - spisova sluzba, prestupkovy SW;

GINIS - finan¢ni SW;

TAS — procesni SW na registraci smluv, §koleni zamé&stnanci;

SW Redmine — sledovani plnéni tikolu z pfijatych usneseni;

VEMA — personalni SW;

SW Grantys — podani zadosti, hodnoceni grantovou komisi, monitoring vysledku.

Rizeni lidskych zdroji a jejich vykonnost v organizaci

Vybér zaméstnanct v organizaci vychazi ze zakona ¢. 312/2002 Sb., o tGfednicich Gzemnich
samospravnych celki a o zméné nékterych zakond v platném znéni, a nafizeni vlady
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¢. 341/2017 o platovych pomérech zaméstnanci ve vefejnych sluzbach a sprave, nebo ze
zakona €. 262/2006 Sb., Zakonik prace.

Strategicky plan rozvoje Méstského uradu (2021) castecné zpracoval problematiku personalni
politiky ufadu, kde za slaba mista povazuje napf. stabilizaci zaméstnanecké platformy,
tj. nejenom znacné financni naklady na hledani a pfijimani novych zaméstnancu, ale také
znaéné Casové naroky. V organizaci vefejné spravy, kterd je limitovana odpracovanymi
a zapoCitatelnymi lety u zaméstnanci i svelmi dobrymi odbornymi znalostmi, neni
zohlednovana pravé vykonnost zaméstnanca.

V internich dokumentech ufadu je hodnoceni pracovniho vykonu v soucasné dob& nastaveno
na 2x rocné, a to formou on-line dotazniku, vzdy k 30. 6. a 31. 12. v aktualnim roce hodnoceni.
Prvni fazi je tzv. sebehodnoceni pracovnika a nasledné jej nadfizeny ohodnoti v rozsahu
stejného poctu otazek z pohledu nadfizeného. Kvantifikovana meéfitka jsou pro hodnoceni
vykonnosti zaméstnancii jednim z prioritnich ukolli organizace, a to jak organizace
v soukromém sektoru, tak statni organizace. V organizaci vefejné spravy se nestanovuje
tzv. dohoda o pracovnim vykonu s konkrétnim pracovnikem, pro splnéni ocekavaného planu
existuje stanoveny smér vykonnosti oddéleni.

Vazba vykonnosti a nastaveni méfitelnych cili v organizaci je zakladnim prvkem pro tvorbu
procesu vykonnosti. Jak jiz bylo zminéno v teoreticko-metodologické Casti, pii hodnoceni cila
je nutné postupovat formou kaskadovitou, tj. definovat cile organizace a nasledné cile niz§ich
podtizenych slozek. Hodnoceni vykonovych cili zahrnuje:

e hodnoceni vykonu jednotlivych zaméstnancu;
e hodnoceni vykonu a cile tymu — n€kolik konkrétnich spolupracujicich utvara.

Armstrong (2015, s. 107) uvadi, ze méfeni je pii vykonnosti dilezitym prvkem. Poskytuje
zakladnu pro zpétnou vazbu. Nastaveni méfitelnych cilt je vzdy jednodussi v organizaci
s moznosti kvantifikovanych vystupt. Pro organizaci vefejné spravy je mozné postupovat
a posuzovat vykon pomoci odkazu na to, ¢eho bylo dosazeno a jaké jsou dosazené standardy.

Ptikladem pro stanovovani vykonovych cil pro organizaci verejné spravy mohou byt napt.:

e dodrzovani planovaného rozpoctu naklada odboru;
e zefektivnéni procesu pro danou zajistujici slozku;
e zefektivnéni reorganizace uradu.

Obecné je zadouci, aby byl cilem organizace stanoven budouci zadouci stav a smér, kterého ma
byt dosazeno.

3.2 Vyzkumné Setieni

Pred zaCatkem vyzkumného Setfeni v organizaci autorka provedla osobni rozhovor
s tajemnikem ufadu pro presnou specifikaci strategického cile tykajiciho se vykonnosti
zaméstnancd. Pro zvoleni vhodné metody tvorby vykonnostniho procesu a zamér provedeni
nestrukturovanych rozhovord autorka oslovila 10 vedoucich pracovniki odborti a oddéleni.
Tajemnik ufadu souhlasil se zamérem vyzkumného Setfeni formou nestrukturovanych
rozhovort a znénim okruhu vyzkumnych témat. Do vyzkumného Setfeni bylo osloveno celkem
12 vedoucich pracovnikd jednotlivych oddéleni a odbort. 2 vedouci pracovnici odmitli tiCast
na vyzkumné Setieni. Nasledovalo dalSich 5 nestrukturovanych rozhovora s tadovymi
zameéstnanci organizace. Okruh témat k volnému rozhovoru je nastaveny stejné jako
u vedoucich pracovnikl s tim rozdilem, ze u fadového zaméstnance, ktery osobné vykonava
pracovni Cinnost, je cilem ziskani kliCovych ukazatel vykonnosti.
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Rozhovory s vedoucimi pracovniky organizace

Pro rozhovor s kazdym vedoucim pracovnikem (piilohy 2—11) byl vyclenén Casovy horizont
v délce 30 min. Nestrukturované rozhovory maji vyhodu volné formy konverzace. V piipade
potizi, kdy respondenti nebyli schopni vyc¢lenit si pro debatovani nad cilem diplomové prace
Casovy prostor, autorka vyuzila i moznost telefonického rozhovoru s vedoucimi pracovniky pro
eliminaci prechodi respondentd zjedné budovy do druhé. Pfi rozhovorech bylo cilem
respondenty smétfovat ke tvorbé procesu vykonnosti, se kterou organizace vetejné spravy
nemaji velké zkugenosti. Mé&stsky ufad Rigany je Gfadem statni spravy a ve vétsi mite také
samospravy. V soucasné dobé neni procesni fizeni organizace plnohodnotné nastaveno.
Samotny urad ve svych internich pfedpisech a dokumentech stale vynaklada velkou snahu na
docileni uzivani procesnich nastroji pro zajiS§téni spokojenosti nejen obcanu, ale také
samotnych zaméstnancii.

Méritelné cile

Nestrukturované rozhovory s vedoucimi pracovniky odhalily pfedev§im minimalni uvédoméni
si, ze 1 organizace vefejné spravy ma mit nastavené jasné méfitelné cile. Po podrobnéjsi diskuzi
vySlo najevo, ze kazdé oddéleni by ve své Cinnosti nalezlo cile, které je mozné nastavit jako

mefitelné. Tazatelka uvedla nékolik piikladi pro nastaveni méfitelnych cilti organizace vefejné
spravy, jako je napft.:

snizeni poctu stiznosti za urcité nastavené obdobi;

rychlost odbaveni klient(i na prepazkach;

spokojenost klientt s vedenim svych zadosti;

dodrzovani finanéniho rozpoctu pro dané obdobi;

snizeni chybovosti ve vydanych spravnich rozhodnutich;

veétsi mira digitalizace pro predavani internich dokumentti v ramci ufadu;
zavedeni vétsi digitalizace pro zadosti ob¢and;

zavedeni nového procesniho fizeni v ramci ufadu.

Po specifikaci cilu jednotlivych oddéleni méli vedouci pracovnici predev§im zvolit vhodné
motivacni prostfedky pro své podfizené. Pro tvorbu procesu vykonnosti, jak bylo uvedeno
v teoreticko-metodologické casti, je dulezita motivace. Motivacni teorie je jednim z hnacich
motort a na ni je zaloZen pravé samotny vykon.

Motivace

Motivace tzce souvisi i se vzdélavanim pracovnikd, a to dle nestrukturovanych rozhovora
v organizace probiha, ale neni nastaven pevny vzdé€lavaci plan. Vzdélavani urednikt vychazi
z povinnosti ze zakona, a to zakona ¢. 312/2002 Sb., o ufednicich uzemnich samospravnych
celkt a 0 zméné nékterych zakonu. Tento zakon byl schvalen 13. Cervna 2002 a ucinnosti nabyl
1. ledna 2003. Zakon predpoklada nejen povinné vzdélavani, jako je vstupni vzdélavani ¢i
vzdélavani vedoucich pracovnikd, ale stanovi pfimo ¢asovy obsah prohlubovani kvalifikace
ufednika v rozsahu nejvySe 18 dni po dobu nasledujicich tii let. V organizaci neni nastaven
vzdélavaci plan. Vzdé€lavani pracovnika vychazi z aktualnich potieb na zakladé novych zakond,
které vstupuji v platnost v prab&hu roku & nejblizsi dobé. Zadosti na vzdélavaci akce probihaji
ze strany zameéstnanci za pomoci programu TAS. Kazda zadost podléha schvalovacimu
procesu piimym nadfizenym, tajemnikem ufadu, personalnim odd¢€lenim, financnim
oddélenim.

Dulezitym krokem pfi tvorbé€ procesu je zavést vzdélavani vedoucich urednikd, a to predevsim
manazerské vzdélavani. Vzdélavani vedoucich pracovnikd opét vychazi zvysSe uvedené
povinnosti, ale do procesu vykonnosti v MéU je pro vedouci pracovniky vhodné zaradit
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predevSim manazerské vzdélavani, jako jsou napf. komunikacni dovednosti, vyjednavani
s podfizenymi, problematické situace na pracovisti v ramci vztaht, jak fesit komplikované
vztahy na oddéleni, zlepSeni tymové spoluprace na oddéleni.

Mezi vhodné stanovenymi motivacnimi prostfedky pro zaméstnance bylo do tvorby procesu
vykonnosti mimo nejvice specifikovaného vys§iho finanniho ohodnoceni zahrnuto také
ponechani moznosti home office pro pozice, kde je mozné stale pracovat vzdalenou formou.
Tyka se to predev§im zaméstnanct, ktefi pracuji mimo afedni hodiny urené pro vetejnost.

Dal§im zminénym motivacnim prostiedkem bylo na zakladé nestrukturovanych rozhovora
a obsahové analyzy stanoveno zkvalitnéni pracovnich podminek pro zvySeni vykonu.

Vramci prostiedi organizace je celkovy vykon determinovan pracovnim vykonem
zamestnancu. Pro zvySeni pracovniho vykonu jsou dulezité nejen fyzické aspekty, ale i dalsi
mozné ukazatele, jako je napt. divéra v zaméstnavatele ¢i rozliSeni mezi kvalitou a kvantitou
prace. Jde nejen o socialni vztahy na pracovisti, ale také podminky tykajici se pracovniho mista
¢i moznosti povinnych prestavek béhem vykonu prace, kdy zaméstnanec ma moznost
znovunalézat energii pro dal§i vykon. Tazatelka do tvorby procesu pro zvysSeni vykonnosti
zaméstnanci navrhuje zahrnout vytvoreni prostoru, kde budou mit zaméstnanci moznost
traveni Casu v obédové pauze. Tato mistnost mize slouzit také jako prostfedek zkvalitnéni
podminek pro zameéstnance, a to i z pohledu socialnich vztaht v organizaci.

Klicova méritka vykonnosti (KPI)

Dal§im zasadnim krokem pro tvorbu a nastaveni procesniho fizeni vykonu jsou klicova meéfitka
vykonnosti. Méfitka vykonu, jak bylo opét zminéno v teoreticko-metodologické Casti, jsou
zakladnim nastrojem fizeni, protoze pomahaji urcit, zda ma prace vliv na organizaci, prokazat
hodnotu, spravovat zdroje a zameéfit se na zlepSeni. Méfeni a hodnoceni procesu musi
poskytovat informaci o tom, zda proces dé€la spravné véci spravné. Dulezitym faktem je stale
dodrzovani internich pravidel organizace, a to predevSim pro organizaci verejné spravy plati
vice jak dvojnasobné z divodu omezeni externi legislativou.

Nastaveni klicovych méfitek vykonu neni v nékterych ptipadech jednoduché ani pro organizaci
v soukromém sektoru. V organizaci verejné spravy je klicova méfitka mozné vyjadrtit jako napr.
spokojenost ob¢antl s fungovanim a sluzbami. Na druhou stranu je dulezité specificky a presnéji
klicova méfitka urCit. V organizaci vefejné spravy v oblasti vykonnosti jimi muze byt
napfiklad:

doba vyfizeni stiznosti ob¢and;

doba vyfizeni pojistnych udalosti zameéstnanci;

snizeni fluktuace zaméstnancu;

index efektivnosti spokojenosti a kvality pozadavkt obc¢and;
pocet kust zadosti na prepazkovych pracovistich za pracovni den;
index spokojenosti zaméstnancu.

Vsichni vedouci pracovnici se shodli na faktu, ze kliCova méfitka vykonnosti na jednotlivych
oddélenich maji své specifické ukazatele. Nastaveni méfitek vychazi pfimo z pracovni naplné
jednotlivych oddéleni. Cilem nastaveni méftitek vykonnosti je cilovy stav vykonnosti procesu,
kterého chce organizace za pozadované obdobi dosdhnout. Méfitka maji navazovat nejen na
strategii vytvorenou vedenim ufadu, ale predevsim pravé na jasné nastavené méfitelné cile.

Organizace nenastavuje pro sva jednotliva oddéleni ro¢ni plan specificky méfitelnych cila. Dle
roCnich cilti je mozné nastavit tzv. akéni plan. Tento plan obsahuje pozadované ukazatele
meéteni vykonnosti, kdo a jak Casto dané Cinnosti vykonava a kdo je zodpovédny za jejich
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kontrolovani. Z ak¢niho planu muze vychazet také individualni plan pro jednotlivé
zamestnance.

Nastroje rozvoje zaméstnancu

V organizacich vefejné spravy neni pravidlem vyuzivani modernich nastrojii rozvoje
zaméstnancd. Z rozhovortu vyplynulo, ze forma e-learningu je pro né nejvice vyhodna, a to
z ¢asovych divodu. Respondent €. 1 se vyjadiil, Ze se nebrani i formé rozvojového nastroje
v podobé koucinku. Na druhou stranu upozornil, Ze je nutné mit stale v podvédomi rozpocet
organizace. Moderni metody by velmi vital, ale financni moznosti jsou velmi omezujici.
Vsichni respondenti se shoduji, ze vhodnym nastrojem je specificka forma §koleni dle vlastnich
pozadavkd. Na druhou stranu je velmi problematické skoleni vyclenit potiebny cas
a v organizaci je nutné v soucCasné dobé nastavit vzdélavaci program pro zaméstnance.
Vzdélavaci akce probihaji ad hoc a nejsou nastaveny v ro¢nich planech.

Zpétna vazba

Zpétna vazba je v organizaci nastavena formou nepravidelnych setkani v ramci odbort
a oddéleni. Pravidelnost je v kompetencich jejich vedoucich. Zpétnou vazbu na svou vykonnost
zamestnanci dostavaji jen formou hodnoceni zameéstnancu, ke kterému se v letoSnim roce
poprvé piidala forma sebehodnoceni. Zpétna vazba neni pevna. Jen ve vyjimecnych ptipadech
se vedouci se zaméstnanci setkavaji Cast&ji. Radovi zaméstnanci by dle vysledkd
nestrukturovanych rozhovort velice uvitali osobni jednani.

Zdroje procesu
Zdroje procesu prestavuji obecné prostiedky, které jsou nezbytné pro jeho realizaci:

lidské zdroje — vzdélani, znalost, zkuSenost;

materialni zdroje — pracovni vybaveni, specificky material;

informacni zdroje — informace z rejstiiku, registru, databazi z jinych zdroju;
dalsi dovednosti — napf. zkouska odborné zptisobilosti, fidi¢sky prikaz a dalsi.

Rozhovory s Fadovymi zaméstnanci organizace

Pro ucely vyzkumu praktické ¢asti diplomové prace nasledovaly rozhovory s vybranymi
fadovymi zaméstnanci odborti a oddéleni. Vybér zaméstnanct byl proveden opét na zakladé
tzv. ucelového vzorkovani s ohledem na dosazeni cile diplomové prace. Rozhovory mély
stanoveny stejny okruh témat jako rozhovory s vedoucimi zaméstnanci s vét§im zaméfenim na
urceni klicovych ukazateli vykonnosti. Pro ucely vyzkumu cile diplomové prace bylo velmi
dulezité zjistit podstatné ukazatele pro tvorbu procesu vykonnosti prave od samotnych
zaméstnancd. Od osob, které samostatnou ¢innost skute¢né vykonavaji. Vedouci zameéstnanec
si v nékterych piipadech nemusi ani v§imnout, ze podfizenému pro zvySeni vykonnosti néco
chybi. Pro ucely vyzkumu tazatelka vyuzivala zaznamovy arch. Souhlas s nahravanim nebyl
dan. Nestrukturované rozhovory maji predev§im vyhodu volného rozhovoru, nemaji pevné
danou strukturu a pfi tomto zptsobu vyzkumu je mozné se dozvédét vice, nez je na zaCatku
o¢ekavano. Na druhou stranu jejich nevyhodou miize byt zbytecné roztiisténi na témata, ktera
se nemuseji tykat cile diplomové prace. V takovém piipadé musi tazatelka navazat zpét na
myslenku cile, ktery si vytycila pred zacatkem svého vyzkumu.

Respondent A

Respondent A byl pii rozhovoru velice pratelsky a otevieny. K piekvapeni tazatelky stacilo jen
naznacit téma diplomové prace a respondent A velice oteviené zacal hovofit o své pracovni
¢innosti a o potiebach, které jsou pro jeho pracovni ¢innost zasadni, o tom, co jeho vykonnost
muze zvysit. Nad méfitelnymi cili se zamyslel, ale jednoznacné prohlasil, ze zakladem jeho
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prace je predevsim kvalita. Kvalita odvedené prace je tedy zasadni. Urcité specifické hledisko
pro jeho pracovni cil také hraje Cas, ale i ten se da velmi dobte zkratit, pokud jsou podklady
pted zadanim zakazky pfipravené a spoluprace v ramci celého uradu je bezchybna. Jako
zajimavy postieh ohledné kvality odvedené prace uvedl, ze by v n€kterych situacich stacilo,
kdyby dokumenty byly dobfe prostudovany a kvalitné precteny. V ramci procesu tvorby
vykonnosti postrada predevsim kvalitni plan vzdelavani a napt. jazykové kurzy.

Respondent B

Respondent B piekvapil tazatelku tim, ze eventudlné premysli o vypovédi z pracovniho
pomeéru. Neni spokojen s organizaci oddéleni a velice mu schazi kvalitni komunikace a osobni
pristup. Pfedavani informaci na oddéleni ma velice §patnou formu, na oddéleni nejsou porady,
kde by byla analyzovana pracovni Cinnost, a to je velice neuspokojivé. Je mu velice lito, ze
i pfes rizna upozornéni nedoslo k Zadné naprave. V ramci procesu tvorby vykonnosti mu velice
chybi kvalitni adaptacni plan. Zaskolovani na oddéleni probiha jen formou ,,kdo md zrovna
cas“ nebo se jen piihlizi Cinnosti zaméstnancu, ktefi jiz maji zkuSenosti. Respondent nevidi
v tomto systému zadny zptisob motivace k praci.

Respondent C

Respondent C byl velice prekvapeny, ze tvorba vykonnosti mize byt analyzovana také
v organizaci verejné spravy. Je velice zapaleny do své prace a pracovni ¢innost ho napliiuje. Je
prekvapen zpisobem zadavani ukold. Ukoly nejsou kontrolovany pfimym nadfizenym, ale
osobou, ktera jen spolupracuje s oddélenim. Z tohoto divodu pak vznikaji nesrovnalosti a slaba
mista, kdy cile je obtizné&j§i dosadhnout. Na oddéleni jsou historicky nastavena pravidla a neni
mozné dosdhnout jakykoliv zmén v organizaci prace. Jakakoliv zména je realizovana pomalu
a stoji velké usili. V procesu vykonnosti respondentovi C jako motivacni nastroj velice chybi
veEtsi samostatnost a odpoveédnost za svéreny ukol, po kterych velice touzi. Na oddé€leni by uvital
rozvoj komunikacnich dovednosti nebo néjakou formu teambuildingu, ktera by zde uvolnila
napjatou atmosféru. Doporucil soucasnou metodu hodnoceni upravit specificky pro jednotliva
oddéleni.

Respondent D

Respondent D byl v odpovédich stru¢ny, ale na druhou stranu velice konkrétni. V procesu
tvorby a vykonnosti jeho oddéleni potfebuje zasadné zmenit informacni zdroje, které budou
fungovat bez problémi. V soucasné dobé dokonale nefunguje program pouzivany k plnéni
pracovnich ukold, a to zaméstnance zdrzuje tim, ze musi opakované paralelné vyuzivat dva
programy a zadany ukol se ¢asové protahne. Motivace na jeho oddéleni klesa a po nékolika
letech na stejném pracovisti uz nevidi divody ke zvyseni vykonnosti, protoze do soucasné doby
si nikdo nestézoval. Soucasnou formu hodnoceni zaméstnancti povazuje za dilezity podklad
pro pololetni odmeénovani. Na pracovisti se schazeji pravidelné. Za kli¢ovy ukazatel vykonnosti
na jejich oddéleni povazuje kvalitu odvedené prace a rychlost odbaveni klientt.

Respondent E

Respondent E se nechtél k rozhovoru dostavit osobné, ale odpovidal pravidelné na e-maily
a otazky tykajici se cile diplomové prace a tématu tvorby procesu vykonnosti. Jeho odpovédi
byly velice oteviené. Se svou praci je velice spokojen, nevidi divod k zadnym zménam. Jedina
véc, co ho tizi, je komunikace na odd¢leni. Ta je opravdu na velice $patné urovni. Pokud je
potteba néco fesit, trva to hodné dlouho, pak je nutné v§e opakovat a opét Cekat, zda se problém
vyftesi. Jeho vykonnost se odviji od jasné specifikované kvantitativni prace a vysledky je mozné
velice dobfe kontrolovat. Do procesu vykonnosti by jako klicovy ukazatel zaradil plochu izemi,
o které se stara. Jako vlastnika procesu vykonnosti si pfedstavuje personalni odd¢leni.
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3.2.1 Analyza ziskanych dat kvalitativniho Setfeni

Nestrukturované rozhovory provedené vramci vyzkumného Setfeni jsou vyhodnoceny
obsahovou analyzou formou otevieného kodovani. Pomoci otevieného kodovani jsou hledany
segmenty, které odpovidaji pripravenym kodam. V pripadé postupu induktivniho kédovani se
vychazi hlavné z nasbiranych dat. Kody tedy nejsou pripravené doptedu, ale v prabéhu analyzy
je vytvoren takovy kod, ktery segment nejlépe vystihuje. S ohledem na cil diplomové prace
a formy nestrukturovanych rozhovort je vhodna spiSe kombinace postupt deduktivniho
a selektivniho kodovani. Pfifazené kategorie otevieného kodovani jsou uvedeny v piiloze €. 1.

Oteviené kodovani je metoda, pomoci které jsou udaje zrozhovori rozebrany a text je
podrobnéji analyzovan. Ve vyzkumu lze nalézt specificka témata, ktera byla zmifiovana prave
lidmi z organizace.

Kategorie ¢. 1 — méritelné cile

Mg¢titelné cile jsou zasadnim problémem organizaci vefejné spravy. Nastaveni méfitelnych cilt
se vedeni organizaci nevénuje. Pozornost upinaji spise ke strategickym cilim, které maji
predev§im podobu cilt politickych. Po rozboru strategickych cili je nutné se zamyslet
a nasledné rozdélit jednotlivé cile oddéleni na méfitelné, dosazitelné a kontrolovatelné. Bez
specifikace méfitelnych cili neni mozné vykonnost nastavovat a zarover i dostavat zpétnou
vazbu, zda se zlepSuje ¢i zhorSuje. Autorka pfi nestrukturovanych rozhovorech i v metodice
prace navrhovala nékolik méfitelnych cila, které by bylo mozné zvazit v této organizaci vetejné
spravy. Pii odpovédich respondenta €. 1 (pfiloha 2) je vidét, Ze ten o méfitelnych cilech uvazuje
az po dlouhé dobg, a to pro vykonnost organizace neni dobré.

LA jaké méritelné cile by se u vas daly nastavit?*

¢

., U nas méritelné cile nastavit nejdou. *
,Ale vite, ze méfitelny cil je zaklad vSeho, aby zaméstnanci védéEli, kam sméruji a ¢eho maji dosahnout.
Kazdy musi mit né¢jaky méfitelny cil.*

,, Nikdy jsme to nemuseli resit. Jediné jednou jsme méli specificky dotaz ,, Kolik chyb se za urcité obdobi
udéla ve vydanych spravnich rozhodnutich? “

. Tak to je dobry priklad toho, jak stanovit méfitelny cil.*

Meéritelné cile jsou specifické pro organizace v soukromém sektoru, ale jak je uvedeno
v teoreticko-metodologické Casti, 1 organizace vefejného sektoru si uvédomuji, ze tento cil je
potiebné nastavit. Méfitelny cil musi byt dobfe komunikovany vedoucim odbora a oddéleni a ti
ho nasledn€ mohou dale konkretizovat pro jednotlivé pracovniky.

Pti rozhovorech s fadovymi zaméstnanci na téma méfitelnych cila se autorka zaméfila spiSe na
pracovni ukoly — ,, 70, co je muj pracovni uikol, je také miij cil “. V ptipad€ podotazky, jestli se
jejich ukol muze zméfit, si vybrani zameéstnanci vzdy uvédomili, ze méfeni muze probéhnout
naptiklad formou poctu vydanych spravnich rozhodnuti, poctu akci, odbavenych klientt atd.
Respondent A (priloha 12) za méfitelny cil jednoznacné povazuje kvalitu odvedené prace. Zde
se shoduji i nékteti vedouci pracovnici. Kvalita odvedené prace v organizacich verejné spravy
a jako poskytovana sluzba je zasadni, ale pro zavedeni procesu vykonnosti je potfeba, aby
zaméstnanci byli seznameni s takovym cilem, ktery je motivuje ke zvyseni jejich vykonnosti,
a védéli, kde je zaklad celého procesu.

Jako doporuceni pro vedeni organizace k tvorbé procesu vykonnosti budou dale uvedeny
navrhy méfitelnych cila.
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Kategorie €. 2 — plan vykonu a rozvoje

Plan vykonu souvisi s dobfe nastavenymi meéfitelnymi cili organizace. Z nestrukturovanych
rozhovort vyplynulo, ze zaméstnanci maji predstavu, jaky je jejich cil, ale respondent ¢. 2
(ptiloha 3) na svém oddéleni pracuje specificky s ohledem na vykonnostni proces. Plan vykonu
je nastaven diky metode benchmarkingu, ktery byl prevzaty od organizace stejného zaméfeni.
V piipad€, ze vedouci pochopi, ze vykon zacind byt lep§i a ma charakteristiku vzestupu,
prehodnoti pocet kust zapsanych dokumentt a zvysi vykonnost o vyssi pocet kusu.

,,Domnivas se, ze u Vas je mozn¢ nastavit jasné méfitelné cile a zaméstnanci vi, jak je dosahnout?*

¢

,,MéFitelnost je u nas dle kusii prepisu dokumentil. *
,Jak je stanoven tento pocet ks, co ma zaméstnanec dosahnout?*

. To jsme zjistili na bdzi benchmarkingu s organizacemi, kteri délaji stejny typ prdace. A ten jsme
upravovali, az nam zacalo néjaké cislo vyhovovat. Ale je pravda, Ze jsem si Fikal, Ze ted, kdyz je oddéleni
stabilizované, tak bych mohl tuto latku zvysit. Uvidime.

Respondent €. 5 (pfiloha 6) ma moznost nastaveni vykonnostnich méfitek, ale pracovni ukoly
tesi ad hoc. Je si velmi dobfe védom svého cile a jak mé vypadat dobfe odvedena prace. Ale az
na zakladé faktu, ze technické stroje maji svoji kapacitu a na zakladé€ ni se velmi dobfe urcuje,
jaka muze byt vykonnost, si uvédomil, Ze to v mési¢nich planech nezohlednuje.

LA jak ty vlastné vi§, Ze zamé&stnanci maji sviij idealni vykon? Ze vlastné délaji to, co maji. Mas n&jaké
vykonnostni méfitka? U téch délnickych pozic by to mohlo jit. Tam je né&jaka lidska sila a zaroven n¢jake
technické vybaveni, a to by se dalo spocitat, kolik takovy ¢lovek je schopen denné stravit udrzbou.*

,,INo to je pravda, ty technické nastroje maji svoji kapacitu. Ted jsme zrovna dostali dobré vybaveni, co
ndam hodné pomohlo. Takovych strojit bychom mohli mit vic. ProtoZe to strasné uSetvi na lidském faktoru.
Rucné tam pak clovek musi délat fakt jenom kousky, a to je super.

,Je to jasny u vas opravdu vykonné¢ stroje jsou jasnym zdrojem toho procesu vykonnosti, na tom to vase
oddéleni prosté stoji. To chapu. U vas by mohli byt nastaveny cile, ale nejen jakékoliv, prosté métitelny
cile. Takové, které maji jasn¢ nastaveny méfitelny vykon.*

Pro tvorbu procesu je vhodné jako doporuceni uvést predevsim vyuzivané pracovni pomucky,
které mohou zaméstnancim usetfit velkou Cast pracovni doby. Netyka se to jen stroju, ale
predevsim informacnich technologii. Zasada nutna pro co nejvyssi vykonnost je co nejvice
vyuzivat prave digitalni technologie. VSe musi byt specifikované s ohledem na typ vykonu.

Kategorie €. 3 — motivacni prostiredky

Motivace je zakladni faktor vykonnosti. Pii analyze nestrukturovanych rozhovort se toto
potvrdilo. Motivaéni prostiedky v kazdé jednotlivé organizaci musi byt stanoveny na miru.
Zejména zameéstnanci musi mit neustaly pocit, ze jsou soucasti organizace. V pripadé klesajici
motivace, a to z riznych divodu, jako je napf. Spatna komunikace na oddéleni, dlouhé prodlevy
spoluprace, neocenéni v zaméstnani a fada dalSich, se objevuje i pokles vykonnosti.
Z nestrukturovanych rozhovort vyplynulo, Ze napi. respondent ¢. 2 (pfiloha 3) by pro své
oddéleni doporucil motivacni prostiedky v podobé navyseni sickdays nebo zlepseni pracovniho
prostiedi. Uspokojivé pracovni prostifedi mize byt ovliviiujicim parametrem produktivity
prace.

,A kdyz bys to chtél zvysit, pfemyslel jsi nad otazkou motivace? Co by zaméstnance mohlo motivovat,
aby ud¢lali vic, jak chces ty?*

Motivaci mimo financniho ohodnoceni by u nds mohlo byt napr. pridanim sickday, jelikoz u nds na
oddeéleni jsou jen samé Zeny. Myslim, Ze by jim to prislo vhod. Ted mé jesté napada, ze moznd i troSku
lepsi prostredi. Rekonstrukce kuchyrnky by fakt nevadila.
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Motivacni prostiedky nejsou podlozeny jen hmotnym ocenénim, velice zajimavou odpoveéd na
téma motivacnich prostifedkt predlozil respondent C (pfiloha 14), kdy zdrojem motivace by
mohla byt vét§i mira samostatnosti, odpoveédnosti za svéfeny ukol. Z toho plyne, ze po findlnim
vystupu pracovniho ukolu ve spravném terminu a za predpokladanych financ¢nich naklada
dostane zaméstnanec dostatecné ocenéni, které je v tomto pripadé pravé motivacni.

,A staci ti to k motivaci? Chybi ti néco?*

., Strasné touzim, abych méla vétsi zodpovédnost, vétsi samostatmost. Néco, co bych prosté musela ja od
zacadtku do konce tvorFit a ten vysledek pak prosté vim, Ze je takové moje dité. Samozrejmé, ze musis
spolupracovat jesté s ostatnimi, ale chtéla bych prosté mit vétsi kompetence. Kdyby mi je nékdo dal, tak
by se mi to strasné libilo.

., Ty jo taky dobry postieh, vidis to si hned poznamenam. A proto, aby ten vysledek byl prosté dobry,
mas vSechny potrebné nastroje?*

Respondent ¢. 7 (pfiloha 8) se shoduje na motivacnim néstroji v podobé zlepSeni prostredi:
JZajimaly by mé¢ i motivani nastroje. Motivacni nastroje potiebuje ke svému vykonu kazdy

zameéstnanec.

Vv

., lak to vim jednoznacné, u nds jedna z nejdillezitéjsich véci, a to uz reSim dlouho, lepsi pracovni
prostredi. Opravdu bychom potiebovali rekonstrukci pracovniho prostredi naSich kanceldri. Moc by to
pomohlo. I napr. lepsi prostornéjsi pracovni stoly, Zidle. To by jim udélalo fakt radost. A to vis, Ze kazda
odmeéna financni je vitdna.

Pro tvorbu procesu je zakladnim doporucCenim pouzit konkrétni motivacni prostiedky dle
specifikace prace jednotlivych oddéleni. Muze to byt napf. navySeni sickdays, zlepSeni
pracovniho prostiedi, ale napt. i lep§i zpétna vazba od nadfizeného.

Kategorie €. 4 — priprava vedoucich

Pripravenost vedoucich pracovniki, ktefi nasledné svéfené ukoly musi predavat svym
podfizenym, je dalsi dulezity krok ve tvorbé procesu vykonnosti. Pravé pfiprava vedoucich
a spravna komunikace svétenych tkolti miize mit za nasledek zvyseni nebo snizeni vykonnosti.
Jak jiz bylo uvedeno v kategorii ¢. 1, v organizaci nejsou kvalitné nastaveny méfitelné cile
a formu, jakou vedouci pracovnici s timto faktem pracuji, je pfi nastaveni vykonnosti nutno
napravit. Vedouci pracovnici by méli chapat nejen provedeni jednotlivych krokd, ale i smysl
procesu vykonnosti a vzit ho za vlastni cil. Pfiprava, kterd by mohla mit formu Skoleni v délce
jednoho dne, by méla za cil seznamit s pojmem vykonnost a v neposledni fadé¢ by meéla
zafungovat 1 jako forma poradenstvi.

Nekteti respondenti souhlasi s nastavenim procesu vykonnosti, ale pozaduji Skoleni na to,
jakym zpusobem s nim pracovat (napfiklad respondent €. 3, priloha 4).

,.Na méfeni vykonnosti svych zaméstnanct by méla byt urcit¢ néjaka pfiprava vedoucich, aby védéli,
jak to a byli dobfe pfipraveni.*

,,Ja bych urcité potieboval pripravu, védet, jak spravé komunikovat a sdélovat napr. zmény je nékdy
fakt strasné obtizné.

Respondent €. 5, priloha 6:
.. Kdybys nastavoval u tebe né¢jaky proces, vis, jak na to, nebo vhodna skoleni bys uvital ?7*

. Skoleni urcite. To jsem nikdy nenastavoval, jako néjaké zkuSenosti mam, ale nechat si od nékoho
poradit by fakt Spatny nebylo.

Ohledné tvorby procesu je doporuCenim zahrnout piipravu Skoleni vedoucich pracovnikia
v podobé prezencniho Skoleni pfimo na pracovisti od specializované skolici firmy procesniho
fizeni. V ramci financnich naklada je doporuceno specifikovat pozadavky na vySe uvedené
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Skoleni, ziskat minimalné pét nabidek od specializovanych firem, a nésledné nabidky
vyhodnotit. V ramci zachovani spravného chodu organizace bez moznych organizacnich
problému je Skoleni vhodné provést oddélené pro dvé a vice skupin.

Kategorie €. 5 — rozvoj zaméstnancu (nastroje rozvoje, zdroje procesu)

Na zakladé nestrukturovanych rozhovori bylo zjisténo, ze v organizaci neni nastaveny plan
vzdélavani zaméstnancl. Organizace Skoleni zaméstnanct fesi formou, kdy si jednotlivy
zamé&stnanci vybiraji dle svého usudku. Skoleni je povolovano v ramci programu Tas, kde jsou
do schvalovaciho procesu zahrnuti nadfizeny, personalni a finan¢ni odd€leni. Ohledné Skoleni
neni poskytnuta zpé&tna vazba a nasledn& neni zjistovana kvalita poskytnutého skoleni. Skoleni
je poskytovano jak formou prezencni, tak formou on-line. Preference jsou vyrovnané, zalezi na
jednotlivcich. Neéktefi respondenti poukazali na to, ze on-line forma jim vyhovuje z divodu
uspory pracovniho ¢asu, a predev§im uspory finan¢nich naklada.

Respondent D, pftiloha ¢. 15:
,,Co bys pozadovala za Skoleni, abys z tvé vykonnosti méla lepsi pocit?*

. Skoleni jsme ted méli on-line, jako dobry. To prosté potfebujeme. Viechno se aktualizuje a musis
prosté viechno zndt dobve. Ale vis, co by se mi libilo, tFeba néjaky prispévek na oSamy (smich), jsem
mezi lidmi, tak proc ne.

Respondent €. 6, priloha 7:

,Jak fesite na vasem oddéleni, aby dokumenty byly spravné. Aby zaméstnanec vzdycky veédél, jak
podklady spravné piipravit?“

,»Na pravidelnych poraddach kazdy tyden si kontrolujeme stav zakdzky. Strasné zdleZi, zda je to zakdzka
vétsiho rozméru, nebo jen zakdzky takové mensi, na kratsi obdobi. Kazdy zaméstmanec ma své prirazené
zakdzky a ty si spravuje. V pFipadeé, pokud mad néjaké pochybnosti, jde za mnou a FeSime cokoliv
individualné. Pokud je potreba, pomiizu s dohledanim potiebného. V nasem oboru se toho docela
legislativné hodné méni, tak je potfeba vse stdle sledovat a aktualizovat.

., To fesite, jakym zpuasobem ?*

., Vzdycky to FeSime Skolenim mimo pracovisté. Kdyz vime dopredu, Ze vyjde jakykoliv novy
aktualizovany zdkon, tak si sami vyhledame Skoleni a podle jeho ndplné se prihldasime. Nékdy mimorddné
to Fesime on-line, ale to ndm moc nevyhovuje. To osobni Skolent preci jen je takové vic primé. Clovék
se miize zeptat na otdzky vic do hloubky. *

V piipadé€ zdroju procesu se respondenti z fad vedoucich zaméstnancti shodovali v tom, ze
nekteré Cinnosti je snaze mozné prevést do elektronické formy. Organizace se snazi prenastavit
vétSinu procest do bezpapirové podoby. V pripade€ informacnich technologii jde v organizacich
vefejné spravy bohuzel o otazku financi. V nékterych piipadech je ovSem problém i na strané
soucasného nastaveni funkcEnosti prace sinformacni technologii, jak uvadi respondent D
(ptiloha 15), ktery musi provadét ¢innost paralelné ve dvou riznych programech.

Respondent D, piiloha 15:

,Ja si to myslela, u vas je to hodn¢ specifické a kvalita je takovy jasny ukazatel. K vykonu ¢innosti mate
v§e, co potiebujete, nebo tieba zdroje.

,Moje velké vic jak pillrocni prani je, aby informacni technika fungovala tak, jak ma. Ja kviili tomu
volala snad tisickrat, ale vysledek nula. Porad nemame jeden program, ktery je pro nds zdsadni. A kviili
tomu musime délat jeden tikol ve dvou riiznych programech. A to mé fakt zdrzuje.

,,A proc to jesté neni ud€lany, kde je problém ?*

,,Hele mé se ptej, ja nejsem Zdadny technik, ja prosté potiebuju, aby to fungovalo, zavolam dal a cekam,
az to zacne chodit tak, jak potrebuju.
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Pro tvorbu procesu je doporucenim nastavit v organizaci plan vzdélavani, zadat kol vedoucim
oddéleni, ktefi na zaklade rozpoCtové polozky na vzdélani, legislativnich pozadavku a skoleni
potiebnych ze zakona muzou dale zajistit dal$i potfebna sSkoleni na zakladé pozadavka
zamestnancu. Z vysledkt rozhovort bylo zjisténo, ze velké nedostatky jsou napf. ve skolenich
tykajicich se komunikacnich dovednosti, at’ uzjde o smér nadfizeny — podiizeny, nebo celkovou
komunikaci v ramci oddéleni. Jako nésledujici krok je po absolvovani vzdélavaci akce nutné
provést zpétnou vazbu, zhodnotit kvalitu, cenu a pfinos pro dalsi pracovni Cinnost. Tyto
zaznamy by mély byt vedeny v elektronickych osobnich kartach jednotlivych zaméstnanct
v personalnim systému Vema a moznost kontroly dodrzovani planu vzdelavani by meél mit
piimy nadfizeny, personalni oddéleni 1 samotny zaméstnanec. Piedev§im dodrzovani
rozpoctové polozky pro vzdélavani by mélo byt pribézné kontrolovano po cely kalendarni rok.
Plany vzdélavani maji byt zahrnuty mezi cile organizace, aby mohla byt rozpoctova polozka
predpfipravena dle aktualnich nutnosti.

V ptipadé zdroji vyplynul z nestrukturovanych rozhovort fakt, ze napt. neni plnohodnotné
vyuzivano informacnich technologii. Pro proces vykonnosti je nutné analyzovat vSechny
soucasné informacni programy s ohledem na jejich kvalitu, vyuziti a cenovou relaci. Ve
spolupréaci s oddélenim informacnich technologii je tfeba pfipravit prehled kapacit, ale
predevsim spravovat fadn€ programy a napravit eventualni nedostatky.

Kategorie ¢. 6 — metody hodnoceni

Vysledky z rozhovort s vedoucimi pracovniky ukazuji, Ze zamé&stnanci nej¢astéji znaji metodu
hodnoceni benchmarking. V organizaci je doposud vyuzivana jako metoda srovnavajici
s organizacemi stejného zameéreni. Je to systematicky proces porovnavani ve fungovani
procesu, organizacni struktury, produkti, a pravé 1 vykonnosti sjinymi usp€$nymi
organizacemi. Jak je uvedeno v teoreticko-metodologické €asti, cilem je odhalit silné a slabé
stranky vlastni organizace. V ramci vefejné spravy probihaji tyto srovnavaci aktivity pro obce
s rozsifenou pUsobnosti, a i organizace M&U Riany je zapojena do Benchmarkingové
iniciativy 2005. V nestrukturovanych rozhovorech benchmarkingovou metodu uvadi
respondent €. 8 (ptiloha 9).

,Mysli§, ze benchmarking je vhodna metoda méfeni konkurenceschopnosti? Nebo navrhujes i jiné
metody méfeni vykonnosti?*

,,Hele benchmarking je fakt nejvic vyuzivany “

,.No dostava se do popredi i metoda Balanced Scorecard. Znam vefejné organizace, co ji pouzivaji.

., Tak ti Feknu, Ze to bych se hned jela podivat tfeba na rozdil, jak jim to tFeba nékteré procesy usnadnuje
nebo kde jsou tFeba nevyhody.

O stejné metodée védel takeé respondent €. 10 (priloha 11):

,.Metody hodnoceni, kdyz ti nabidnu jiné metody hodnoceni jako MBO, Balanced Scorecard nebo
benchmarking. Co ty na to feknes§? Jaka metoda za tebe by tieba byla vhodna pro organizaci vefejné
spravy?*

., Ty jo jako metodu na cile to znam. Ale za mé si myslim, Ze je spi§ do soukromna ne? Benchmarking, to
uz se dela dlouho. To se prosté ty urady mezi s sebou srovnavaji a pak se podle toho pozna, kdo si, jak
vede. Jako proc ne, snad jsou tam ty data pravda a ma to néjaky vyznam, nevim. O Balanced Scorecard
Jjsme nikdy neslysel, to je néco nového?

Informace ziskané od fadovych zaméstnanct poukazaly na to, Ze o jinych, nez téch soucasné
vyuzivanych metodach hodnoceni zaméstnanci skoro nemaji ani tuSeni. Soucasné metody
hodnoceni jim vyhovuji. Upravou, kterou navrhuji, je, Ze by soudasné hodnoceni lépe
pfizpusobili jednotlivym oddélenim. Uvitali, Zze je momentalné mozné se v prvnim kroku
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sebehodnotit a poukéazat na své silné stranky. V neposledni fadé by bylo také vhodné do
hodnoceni volnym stylem dopsat jakékoliv poznamky ke své pracovni ¢innosti.

Respondent C, piiloha 14:
., Ted’ probéhlo hodnoceni zaméstnancii, co ty na to?*

., Za mé celkem dobry, jen bych asi nedélala otdzky vSechny stejny na celou organizaci. Je to strasné
individudlni a prosté kazdy potrebuje néco jiného, tak bych urcité udélala treba néjaké skupiny podle
zaméreni. Treba kvalita, mnozZstvi nebo i casové ukoly. Ale to je jen takovy miij ndzor. Musim béZet, kdyz

vvvvvvv ¢

Zajimavy poznatek ohledné metod hodnoceni poskytl i respondent D (ptiloha 15). Poukazal na
to, ze nasledné po hodnoceni pfichazi neuspokojiva zpétna vazba. Pfisla mu malo osobni
a zam¢fil by se opravdu na jednotlivce.

,,Jaky mas nazor na metody hodnoceni, jak se ti to zda?*

., Za mé hodnocenti je urcité dileZity, bez toho to nejde. Ale ta zpéind vazba, no hele. Prijde mi to mdlo
osobni, chtélo by to vic udélat individudlni na jednotlivce. Tyhle hromadné véci, nic pro mé. Osobni
pohovor sice pak je, ale drzi se toho schématu, a to podle mé by se mélo jit vic do hloubky.

Ohledné metod hodnoceni zrozhovora vyplynulo, Zze zaméstnanci znaji jenom metodu
benchmarkingu. Na zakladé¢ vyzkumu by mohlo byt navrzeno jeho dalsi téma, a to praveé
implementace novych metod hodnoceni.

Kategorie €. 7 — identifikace vzdélavacich a rozvojovych potieb

Jak jiz bylo uvedeno v kategorii €. 5, organizace nema nastaveny vzdelavaci plan zaméstnancu.
Identifikace vzdélavacich a rozvojovych potfeb vychazi z metod hodnoceni vysledkia
vykonnosti. Po nalezeni slabych mist by méla prichazet na fadu prave identifikace vzdélavacich
potfeb zaméstnance. Respondenti uvedli, ze napf. komunikacni dovednosti nadfizenych
v neékterych oddélenich velmi chybi. Vyzkum ukazal, ze v organizaci je nutné nastavit
dostateCnou informovanost ohledné spoleCnosti poskytujicich vzdélavani organizaci verejné
spravy. Jistou variantou informovanosti by mohlo byt napt. uvedeni informace o vzdélavani na
intranetu organizace. Respondent ¢. 8 (pfiloha 9) by napft. uvital jasna pravidla ve vzdelavani.

,JIdentifikace tréninkovych vzdélavacich potieb, to je taky zajimave téma.*

., 1ak to je moje troSku cernd miira, to se priznam. Nastavit jasnd pravidla vzdéldvacim potiebam, to je
ted pro mé jasné priorita cislo 1. Chtéla bych predevsim, co se tykad registrace, a hlavné zpétné vazby.
Ja mam tokovy pocit, Ze nikdo netusi, jak viastné jakykoliv kurz zaméstmanci pomohl, i nikoliv. Zatim
se to Fesi stras$né individualné. Ani nevim, zda vedouci se na to zeptaji.

Dulezitym faktorem je také Cas. Jednotlivi zaméstnanci ztraceji vyhledavanim Skoleni pracovni
¢as. Pokud budou mozna skoleni uvedena na intranetu nebo v systému Vema, ktery také nabizi
software Skoleni, cely proces se zjednodusi. Tento systém po absolvovani Skoleni nabizi
i ziskani zpétné vazby a zatrazeni do elektronické osobni slozky zaméstnance.

Respondent €. 4, ptiloha 5:
,.To je jasny. Identifikaci viibec tréninkovych a vzdélavacich potieb by chtélo zacit.*

,»INo urcité, u nas se resi spis takové ty kazdodenni problémy, ale koukat jako co udélat lip nebo nastavit,
aby to prosté mélo néjaky fakt postup, to by chtélo a zrovna ty vzdéldvaci potieby taky. Ja viastné ani
nemam cas to hledat pro podrizeny a jenom to s nima rychle proberu, zda je to potFeba, a hotovo. *

Do procesu identifikace vzdélavacich potieb je dle vyzkumu predevsim nutné zaradit, jak jiz
bylo sd€leno u kategorie €. 5, plan vzdélavani. Povinnost vzdélavani v organizacich verejné
spravy vychazi také ze zakona ¢. 312/2002 Sb., o Gfednicich uzemnich samospravnych celku
a 0 zméne nékterych zakond, kdy se vzdelavani deli na vstupni, prubézné a nasledné. Zaroven
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je také stanovena povinnost dodrzovat vzdélavani vedoucich pracovniki. V ramci procesu
vykonnosti je také dulezité zohlednit zpétnou vazbu na vzdélavaci potieby. V neposledni fadé
je do procesu jako je personalni controlling tfeba zahrnout vnitini smérnici o vzdélavacich
potfebach. Tato smérnice by obsahovala i povinnosti, které ma v ramci vzdélavani samotny
zamestnanec.

Kategorie €. 8 — pravidelné pohovory (zpétna vazba)

Nedostatecna ¢i nefungujici zpétna vazba mezi ¢lanky procesu muze zapfiCinit to, Ze prace se
musi opravovat, predélavat ¢i se dokonce muze délat paraleln€ vice zaméstnanci, ktefi o tom
nemaji ani tuSeni. Zpétna vazba by méla vzdy pfinést informace o tom, kde se nachazeji
problematicka mista a v jakych oblastech organizace pokulhava. Podavani zpétné vazby je
doporucovano jiz v teoreticko-metodologické cCasti této prace a mélo by byt pravidelné.
V ptipadé hodnoceni zaméstnanec musi mit informace o tom, jestli je pfimy nadfizeny spokojen
¢i nespokojen s postupem pracovni ¢innosti a svéfen¢ho ukolu. V pripadé€ zjisténi nedostatkt
v ramci procesu vykonnosti se vyhodnoti, v jakych oblastech se zaméstnanci muze pomoci
s ohledem na zefektivnéni pracovniho vykonu.

Respondent €. 1, ptiloha 2:

,.Nabidla bych Vam, aby na zaklad¢ pravé spravné mérené vykonnosti napt. 1 x mésicné a dle spravné
meéfené vykonnosti poznate, kde jsou mezery a kde je nutné pridat a co podniknout k tomu, aby vysledky
byly porad lepsi.*

., Ix mésicné bychom se asi mohli sejit. Bylo by to asi opravdu takové rychlé setkani, ale mozna bych
védela vic, nez kdyz ted hodnotime Ix za pul roku.

Respondent D, piiloha 15:
,,Jaky mas nazor na metody hodnoceni, jak se ti to zda?*

., Za mé, hodnoceni je urcité dilezZity, bez toho to nejde. Ale ta zpétnd vazba, no hele. Prijde mi to malo
osobni, chtélo by to vic udélat individudlni na jednotlivce. Tyhle hromadné véci, nic pro mé. Osobni
pohovor sice pak je, ale drzi se toho schématu, a to podle mé by se mélo jit vic do hloubky.

V ramci zjisténi z nestrukturovanych rozhovora by bylo vhodné zaradit do procesu vykonnosti
1 metodu 360° zpétna vazba. Jak jiz bylo uvedeno v teoreticko-metodologické Casti, zajimavosti
této metody neni jenom hodnoceni ze shora dold, ale také od kolegli na stejné trovni,
podfizeného, zakaznikt, spoleCenskych organu ¢i projektovych spolupracovnikii. Metoda je
charakteristicka tim, ze muze poskytnout vysoce objektivni obraz zaméstnance, jak je vniman
ve své pracovni roli. Ukéze, kde jsou zaméstnancovy silné stranky a kde je potreba posilit jeho
rozvojoveé moznosti.

Kategorie €. 9 — vlastnik procesu

Vlastnik procesu, jak je uvedeno v kapitole 2.3.1. v teoreticko-metodologické ¢asti, zajistuje
efektivni fungovani celého procesu. Vybér muze spocivat jak ve volbé vhodné osoby
s nejvetsim zajmem na vysledku samotného procesu, ale za vlastnika procesu muze byt také
zvolena cela procesni oblast. V oblasti zodpovédnosti je vlastnikovi procesu dana vétsi
pravomoc nez manazerovi organizacni jednotky. Jeho tikol spociva v koordinaci a ve spolupraci
se vSemi zainteresovanymi jednotkami v procesu.

Z nestrukturovanych rozhovora vyplynulo, ze nazor na vlastnika procesu tvorby vykonnosti se
rizni jen v tom Uhlu pohledu, kdo by mohl mit pfimou odpovédnost a kdo finalni odpovédnost.
Z rozhovoru tazatelka soudi, Ze pfima odpovédnost by méla byt na pfimém nadfizeném, tom,
kdo vidi samotny vykon zaméstnance v organizaci. Velka ¢ast respondentt jako dalsi ¢lanek ve
zodpovédnosti, a tim padem vlastnika procesu, zminovala také personalni oddéleni.
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Respondent €. 10, ptiloha 11:
,,Proces vykonnosti a jeho vlastnik, kdo by to podle tebe mél byt?*

., Za mé jednoznacné personalni, tam by ta vykonnost méla mit zdklad. Podklady od vedouciho, ale ten
pak nasledujici krok, jestli ten vykon neni dobry nebo naopak je nadprimérny, by mélo mit ve sprdavé
persondlni oddéleni. I z toho bych pak mély padat ty ndpady, co za to.

Vlastnik procesu ma byt predevSim organizaéné zodpovédnd osoba, proaktivni, ktera
zohlediiuje v celém procesu vykonnosti zajmy organizace.

,,Proces vykonnosti by urcité¢ nékdo mél vlastnit. Nékdo by mél byt ten vlastnik, ktery dotahne véci do
konce. Koho navrhujete?*

, Dle mého ndzoru, pokud se to tykd vykonnosti, chtélo by to asi nékoho bud z vedeni, ktery by to
kontroloval, nebo by to mohl byt i nékdo z persondlniho, proc ne. 1vkd se to vykonu, a to tam patvi.

Ohledné tvorby procesu je zde jednoznacné shodny nazor u vsech respondentil. Shoda nastala
v tom, ze by mél pozici vlastnika v tvorbé procesu vykonnosti zastavat pfimy nadfizeny ve
spolupraci s personalnim oddélenim.

Kategorie €. 10 — reporting vedeni organizace

Reporting vedeni organizace je dalSi soucasti procesu vykonnosti. Cil reportingu, tak, jak je
znazornéno ve finalni podobé procesu vykonnosti (piiloha ¢. 19), naznacuje, ze po posouzeni
a analyze vykonnosti vedeni organizace musi znat predevsim financni uspory, stav zvysené ¢i
snizené vykonnosti a mit pfehled o stavu zaméstnanct v organizaci. Reporting podava vlastnik
celého procesu jako zodpovédna osoba. Reporting lze charakterizovat jako koordinovani,
kontrolu a zajisténi pozadavkd pro zlepSeni vysledkti organizace. V piipadé, ze vedeni
organizace nesouhlasi s nékterym z jednotlivych kroka procesu, nasleduji systémové zmény na
urovni vedeni cild organizace, které jsou také znazornény v procesu vykonnosti (pfiloha ¢. 19).

Doporu¢enim ohledné procesu vykonnosti je zahrnout jednotnou formu pozadovanych
vysledkt do tohoto procesu. Z divodu finan¢nich aspor je doporuc¢enim do procesu vykonnosti
zadana spoluprace s oddélenim informacnich technologii a vytvoreni grafického piehledu pro
jednoduchost.

3.3 Vyhodnoceni Setieni

Organizace M&U Ricany je organizaci vefejného sektoru, ktera si uvédomuje ddlezitost a dri
krok s dobou ohledné neustalého zlepSovani a rozvoje. Pfikladem toho, jak jiz bylo zminéno
v praktické ¢asti diplomové prace, je aplikace ,, Ddme urad . Organizace se neboji pfistupovat
k vécem netradi¢né€, kdy vefejnou spravu v oCich ob¢ant stale zlepSuje a zkvalitiiuje sluzby,
které jim poskytuje.

Vytvoreny model vykonnosti, ktery je zndzornén v piiloze ¢. 19, spoc¢iva predevs§im v tom
zaméfit se na oblasti vykonnosti, které mohou organizaci jesté vice pomoci ke zjednoduseni
pracovnich Cinnosti a stat se nastrojem ¢i potfebnou metodikou pro rychlou analyzu pracovnich
procesu.

Na zakladé analyzy nestrukturovanych rozhovori s deseti vedoucimi pracovniky a péti
tfadovymi pracovniky provadénych v organizaci M&U Rigany bylo zji§téno, Ze pohled
pracovniku se v nékterych kategoriich procesu vykonnosti shoduje a v jinych se velice rozchazi.
V organizaci nejsou nastaveny zakladni dokumenty pfinasejici kontrolu nad vykonnosti, a to je
omezujici pfedevsim v oblasti méfeni vykonu. Vedouci pracovnici museji znat nejen pracovni
ukoly z pohledu jejich Casového plnéni, ale také predevsim z pohledu finan¢nich naklada
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a vykonnosti zaméstnancu. Jediné tak lze zjistit, zda je nutné zaméfit pozornost na nékteré
oblasti vykonu a urcité faktory, které organizaci mohou oslabovat.

Podstatné vysledky diplomové prace, a to jak z teoreticko-metodologické cCasti, tak z Casti
praktické, tvoii podklady pro vznik procesu vykonnosti. Proces vykonnosti, ktery je znazornén
na obrazku v ptiloze ¢. 19, je procesem navrzenym autorkou prace. Pro navrzeni detailnéjSiho
procesu je nutné, sohledem na financni naklady a zkuSenosti s procesnim fizenim,
spolupracovat se specializovanou spoleCnosti, ktera muze poskytnout detailnéjsi zkusSenosti
s tvorbou procesu. Kvalitni nastaveni procesu vykonnosti ma za cil isporu predevsim financni,
ale také usporu v ramci lidského faktoru. Spravna distribuce pracovnich ukoli muze pro
organizaci znamenat piinosy ze vSech stran. Navrh nového procesu vykonnosti se odrazi od
poznatki zjiSténych z nestrukturovanych rozhovori (viz tabulka €. 3).

Tabulka 3 Prehled ziskanych kodu z nestrukturovanych rozhovoru

Kategorie otevieného Vedouci pracovnici Radovi zameéstnanci

kodovani

Kategorie €. 1 nejsou nastaveny nejsou nastaveny

Kategorie €. 2 ks, m2, vykonnost neni mozné nastavit
technickych stroju, kvalita méfitelny cil, jen kvalitu
vystupt, vcasnost vystupu prace

Kategorie €. 3 finan¢ni ohodnoceni, zlepSeni pracovniho
zlepSeni pracovniho prostredi, lepsi spoluprace

prosttedi, navyseni sick-day, | na oddéleni
zavedeni prispévku na

oSatne

Kategorie €. 4 Skoleni vedoucich komunika¢ni dovednosti
pracovnikil na implementaci | vedoucich, nasledné zlepSeni
procesu vykonnosti zpétné vazby

Kategorie €. 5 nastaveni planu vzdélavani, | nastaveni planu vzdélavani,
komunika¢ni dovednosti, IT dovednosti, jazykové
manazerské dovednosti, kurzy

teambuilding, IT dovednosti

Kategorie €. 6 on-line, benchmarking on-line, benchmarking

Kategorie €. 7 nastaveni planu vzdélavani, | nastaveni planu vzdélavani,
nastaveni adaptacniho planu | centralni informovanost o
moznostech vzdelavani

(intranet)

Kategorie €. 8 porady (zpétné vazby) na porady vibec nejsou,
nékterych oddéleni vibec komunikace pfes e-mail,
nejsou, nékterd oddéleni 1x | Casove narocné zjistit
tydné nebo 1x za 14 dni stanovisko nadfizeného

Kategorie €. 9 pfimy nadfizeny, personalni | pfimy nadfizeny, personalni
oddéleni oddéleni, vedeni organizace

Kategorie €. 10 po posouzeni vysledkt nevyjadfeno

hodnoceni

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

50



V prabéhu nestrukturovanych rozhovord v prostiedi organizace tazatelka zjistila mnozstvi
oblasti, které nejsou optimalné fizeni nebo se kterymi nejsou zamestnanci dostatecné spokojeni.
Jednim ze zasadnich nedostatku, jak je patrné z tabulky €. 3, je chybéjici nastaveni méfitelnych
cila. V zasade doslo k naprosté shod€, ze nejenom fadovi zaméstnanci, ale predevsim vedouci
pracovnici si neuvédomuji, ze nemaji nastavené meéfitelné cile. Zaméstnanci jsou si védomi
svych kompetenci a povinnosti, ale z obsahové analyzy vyplynulo, ze k cili sméfuji jen na
zakladé pokynt od nadfizeného. Po delSich uvahach pfi rozhovorech vyplynulo, Ze existuje
varianta nastaveni, jen je zapotiebi Cinnosti jednotlivych oddé€leni vice analyzovat. Ze
strategického pohledu je vhodné stanovit méfitelné cile, které jsou zasadni pro procesni fizeni.

Dal$i poznatky, které jsou zaznamenany do tabulky €. 3, jsou shody v nastaveni komunika¢nich
dovednosti, na které je pak vazana i zpétna vazba. Zasadni je komunikacni otevienost mezi
vedoucim pracovnikem a podiizenym, jak zmiriuje napt. kategorie ¢. 8, kde bylo zjisténo, ze
néktera oddéleni nemaji nastavené pravidelné porady. Ucelné vedeni porad a jejich efektivnost
souvisi nejen s urovni komunikace v organizaci, ale i se schopnosti vyvarovat se zasadnich
chyb. Porady, na kterych je mozné v pravidelnych intervalech zjistovat zpétnou vazbu od v§ech
zucastnénych, jsou dal§im vyznamnym krokem v procesnim fizeni. Podstata problému neni
v absenci zpétné vazby, ale pravdépodobné v nizké informovanosti zaméstnanci o daném
nastroji ¢i nizké motivaci zaméstnanct sdilet své poznatky. Dal§im zajimavym poznatkem
kategorie €. 3 je vysledek vlivu motivace, ktera se tyka pracovnich podminek, jmenovité prave
usporadani pracovisté, na zaméstnance. Dle vysledkt na zakladé prave jiz zminéné obsahové
analyzy bude vynalozena snaha na to docilit kvalitniho pracovniho prostfedi a minimalizovat
jakékoliv napéti zpuisobené usporadanim pracoviste.

Vyznamna shoda vyplynula u kategorie €. 6 a €. 9. Pracovnici jsou si védomi, ze v organizaci
probiha hodnoceni zaméstnancti on-line formou. Néktefi ji vzali za vlastni a nevidi v tom Zadna
uskali a povazuji ji za odpovidajici, néktefi by pozadovali mensi upravy tykajici se otazek
specifikujicich jednotlivé ¢innosti. Kategorie €. 9 potvrdila nejvétsi shodu v rozhovorech na
téma vlastnika procesu. Za vlastnika procesu respondenti shodné povazuji vedouciho oddélent,
tj. ptimého nadtizeného, ve spolupraci s personalnim oddélenim.

Za zminku stoji také vyznamna shoda ohledné chybé&jiciho nastaveni adaptacniho planu a planu
vzdélavani. Zaméstnanci povazuji predevsim chybéjici adaptacni plan za vazné pochybeni.
Vzdélavani by predevsim fadovi zaméstnanci uptfednostnili formou centralniho predavani
informaci, viz tabulka ¢. 3, kategorie €. 5.

Organizace by se méla zaméfit na motivacni faktory dle teorie Herzberga, ktera spociva ve
zvySovani odpovédnosti (delegovani), povySovani pracovnikii a samostatnosti v uritych
ukolech. Motiva¢nim faktorem, ktery respondenti nejvice pfipominali, byla také jiz prave
zminéna zpétna vazba a samotna komunikace nadfizeny — podfizeny.

Ze vsech kategorii uvedenych v tabulce €. 3 je zifejmé, ze byly nalezeny naméty pro tvorbu

procesu vykonnosti a identifikovany procesni kroky, a to pfi rozhovorech jak s vedoucimi
jednotlivych odbort a odd€leni, tak s fadovymi pracovniky.

3.4 Navrh doporuceni

Na zaklade vysledki obsahové analyzy za pomoci metody otevieného kodovani je navrzen
novy proces vykonnosti, ktery je uveden v ptiloze €. 19.

V piipadé monitorovani méfitelnych cila je vhodné, aby byly sledované vrcholové nebo dilci
ukazatele. Pro méfitelné cile je také tfeba zaradit pfipustnou odchylku od optimalni a dosazené
hodnoty. Mira pfipustné odchylky se nastavi dle historickych zkuSenosti s Cinnostmi v ramci
procesu. Vedouci zaméstnanec sledujici vykonnost ma moznost grafického zvyraznéni
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nepiipustné odchylky. Pro méfitelné cile jsou ukazatele vazeny dle vyznamnosti kritéria pro
dany proces.

Je dulezité si uvédomit, ze spravné nastaveny cil, a to plati i pro organizace vetejné spravy, je
cil nastaveny meéfitkem SMART (specificky, méfitelny, akceptovatelny, realisticky
a terminovany). Pro kazdé oddéleni je nutné specificky stanovit jeho méfitelné cile. Jednotlivé
cile nasledné tvoii celek pro cile celoufadové. V ramci sledovani finan¢ni narocnosti
a navratnosti samotného procesu lze v organizacich vetejné spravy z dostupnych odbornych
materiald postupovat celou fadou metod ekonomické analyzy, napf. metodou nakladoveé
uzitkové analyzy.

Prvni z navrhii doporuceni se tyka navrhu pravé jednotlivych konkrétnich méfitelnych cild.
SouCasny stav organizace je takovy, ze méfitelné cile nejsou soucasti strategického cile
organizace. Doporuceni je znazornéno v priloze €. 20. Navrh nastavenych méfitelnych
ukazatelt vykonnosti vychazi z myslenky polozit si jednotlivé otazky typu:

e (o je klicova oblast, kterou fidime, a jak prispét ke splnéni cilti celé organizace?
o Kde mame problémy?
e Co nam brani v plnéni nasich cilt?

Pro stanoveni kli¢ovych ukazatelti vykonnosti byl vyuzit program Microsoft Excel. V pfiloze
¢. 20 jsou jako navrh zakladniho ukazatele pii plnéni méfitelnych vykonnostnich cila zobrazena
potfebna data dosazené hodnoty (B), optimalni hodnoty (C) a eventualni pfipustna odchylka
(D). Tato data se tykaji konkrétni Cinnosti na jednotlivych oddé€lenich ¢i odborech. Ptipustna
odchylka (D) je stanovena s ptihlédnutim k personalnimu obsazeni a muze se béhem roku
meénit. Optimalni hodnota (C) vychazi z dat z organizaci provedeného benchmarkingu, ktery se
provadi kazdorocné jako srovnani organizaci ve stejném sektoru. Nasleduje ukazatel dil¢iho
plnéni (A), ktery organizaci informuje o plnéni vykonnosti jednotlivych nastavenych
meéfitelnych cili. Vypocet plnéni dilciho ukazatele je nasledujici:

PInéni dil¢iho ukazatele v % = (B*100/(C+D)) /100

V ptipadé tohoto ukazatele organizace nastavila vlastni vyslednou skalu, kde plati hodnoty:

0 %-100 % plnéni dil¢iho ukazatele (A) = vykonnost v pfedpokladu (zelena barva)
101 %-130 % plnéni dil¢iho ukazatele (A) = vykonnost v poklesu (zluta barva)
131 % — vice % plnéni dil¢iho ukazatele (A) = vykonnost v ohrozZeni (Cervena barva)

Nasleduje stanoveni koeficientu s nazvem vahy ukazatele (VU). Tento koeficient je
individualni a kazda organizace hodnoti vahu ukazatele a jeho vlastnosti dle vlastniho typu
a oboru podnikani. V pfipadé organizace vetrejné spravy vedeni ve spolupraci s finanénim
oddélenim dle ro¢niho rozpoctu stanovi, které vykonnostni faktory ovliviiuji chod organizace.
V ptipadé tohoto doporuceni byla nastavena vaha ukazatele od 1 do 10, kde 1 predstavuje
nejniz§i daleZitost pro organizaci, a naopak 10 predstavuje nejvyssi dilezitost pro organizaci.
O ukazateli je mozné hovofit jako o jedné z nejpodstatnéjSich véci pro vykon. Vysledné plnéni
dil¢iho ukazatele vCetné vahy ukazatele mize mit za nasledek to, ze hodnota vysledkd zméni
strategii implementace, protoze dulezitost pro proces vykonnosti a jeho jednotlivé kroky je ve
vysledku jina.
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Vypocet plnéni dil¢iho ukazatele, vCetné vahy ukazatele (AVU), je nasledujici:
AVU = (VU/PRUMER (pocet VU))

Konec¢né zobrazeni vysledku je také mozno barevné odlisit. Vysledny koeficient v % je shodny
jako v ptipadé€ vypoctu jiz zminéného ukazatele dil¢iho plnéni (A).

Dal§im naslednym doporucenim pro tvorbu procesu vykonnosti je vytvoreni procesni karty
jednotlivych procesnich krokd. Vachal (2013, s. 451) ptedklada propracovanou procesni kartu
(piiloha &. 21), ktera by pro organizaci M&U Rigany mohla byt vzorem. Na procesni karts je
nutné dodrzovat maximalni zisadu meéfitek v ramci jednoho oddéleni, aby nedochazelo
k zahlcovani pracovnikti administrativou. V organizacich, které nepouzivaji specializované
softwary, pracuji prevazné se sdilenymi tabulkovymi procesory. Z tohoto divodu je vzdy nutné
definovat karty separatné s individualnimi méfitky.

Autor dale uvadi dalsi specifika procesni karty, ktera hovoii o tom, ze do ni zakladni data
zapisuje pravé osoba zodpovédna za méfeni, coz zaroven potvrzuje doporuceny prvni krok
tvorby procesu vykonnosti, a to, ze slozitost mize nastat uz pii dodrzeni presné hodnoty
u piipustné odchylky. Piipustnym zdivodnénim odchylky muze byt napt. dlouhodoba nemoc
zameéstnance, zpozdéni dodavek ¢i zapracovani nového zaméstnance. V neposledni fadé je
v procesni karté uveden vlastnik procesu neboli osoba odpovédna za proces. Uspé&ina
organizace neni zavisla jen na spravné nastavenych procesech a jejich metrikach, ale také na
lidském kapitalu. Soubor vlastnosti, dovednosti a zkusSenosti, v souhrnu kompetence vlastnika
procesu pomahaji dosahovat stanovenych vysledkt. Prvotni navrh procesni karty pro organizaci
Me&U Ricany je uveden v piiloze &. 22.

Finalnim krokem vramci doporuceni a implementace procesu tvorby performance
managementu pro organizaci vefejné spravy M&U Ricany je nastaveni kontrolniho prehledu
vykonnosti v jednotlivych vykonnostnich hodnocenich. Ptfiklad uveden v pfiloze ¢. 23 se
zabyva kontrolou vykonnosti v otazce fluktuace zaméstnanct. VSechna v piikladu uvedena
data jsou sohledem na citlivd data organizace smyslend. V kazdém pripadé, priklad je
z praktického pohledu dobrym vzorem pro kontrolu vykonnosti.

Navrh, ktery je pfedkladan, ma za cil sledovat vykonnost z pohledu nutnosti personalnich zmén,
které jsou podlozeny jednim ze tfi moznych odivodnéni, tj. vystupnim dotaznikem, od pfimého
nadfizeného nebo od zaméstnance ukoncujiciho pracovné pravni pomér. Priméma cena za
nastup nového zaméstnance bere v uvahu vSechny nakladové polozky tykajici se
napi. vynalozeného casu personalniho oddéleni (inzerce, smlouvy, adaptacni plan),
zapracovani nového zaméstnance, predani vSech potfebnych nastroji pro vykonavani pracovni
¢innosti atd.

Sledovana problematika jednotlivych krokti vykonu vztahujicich se pravé k fluktuaci
v organizaci predstavuje divod personalnich zmén, procentualni vysledek zaméstnanct
pracujicich na plny tivazek a zmén ve sledovaném roce. Pro vedeni organizace tento vysledek
znamena, ze v budoucnu musi pro vykon organizace sledovat pravé zjisténé problematické
polozky vykonnosti.

Zasadnim faktorem cile celé tvorby procesu performance managementu pro organizaci verejné
spravy je porozuméni smyslu méfeni vykonnosti a ztotoznéni ucastnikli procesu s procesem
jako takovym. Souéasti zavedeni do praxe organizace M&U je snaha prokazat, Ze procesni fizeni
je souhrnem jak potfebnych nastroja a technik, tak kultury organizace, tymové spoluprace
a dostatecné pozornosti vénované lidskym zdrojam.
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4 Zavér

Z vyzkumu vyplynul pfedevsim zasadni problém organizace, a to je nastaveni méfitelnych cila.
Vsichni respondenti, at’ jiz zfad vedoucich pracovnikii ¢i fadovych zaméstnanct, byli
prekvapeni, ze meéfitelné cile je mozné nastavit 1 v organizaci vefejné spravy.
Soucasti doporuceni jsou i nejdilezitéjsi kroky pro konkrétni Casti procesu. Nekteré potieby
zamegstnancu jsou pro n¢ tak tizivé, ze mohou byt az motivem k podani vypovédi z pracovniho
poméru. Predchazet t€émto zavérim ma praveé kvalitni zpétna vazba, dokonala, a predevsim
oteviena komunikace. Vedeni organizace ma pravo na uskutecnéni zmeén, ale zaméstnanci po
nasledném rozhodnuti musi mit dobfe komunikované zaméry vedeni a pfijmout je za vlastni.

V pifipad€é pouziti nového procesu vykonnosti, vzniku nové metodiky a zafazeni vSech
doporuceni do novych vnitinich predpisi organizace je nutnosti uzka spoluprace s finan¢nim
oddélenim. I pfes vSechny limitujici faktory poskytuje diplomova prace piehled slabych mist
v organizaci v ramci pracovniho vykonu a poskytla informace o jejich pfic¢inach.

Cilem diplomové prace byla tvorba procesu performance managementu v organizaci verejné
spravy. V praktické casti je navrZzeny nejen samotny proces vykonnosti, ale predevSim
metodicky navod, jakym zptuisobem vytvofit samotné meéfeni a vyhodnocovani procest napfic
organizanimi utvary. Zavedeni procesniho fizeni ma za cil konkretizovat jednotlivé €innosti
zaméstnancu, dat jim tad ve smyslu odpovédnosti, sledovat samotnou vykonnost a redukovat
opakujici se ¢innosti.

Dal§im navrhem diplomové prace k dosazeni cile tvorby procesu performance managementu je
stanoveni klicovych méfitelnych cili. Méfitelné cile navrzené v diplomové praci maji za cil
neslouzit jen jako pomiucka pro vypocet vykonnosti, ale predevsim uvédomeéni si, ze cil ma byt
SMART, tj. konkrétni, méfitelny, dosazitelny, relevantni a casov€é omezeny. Metriky, které jsou
zde uvedené jako piiklad, mohou jednotlivym oddélenim slouzit jako ,,inventura®, ktera jim
zrekapituluje jejich soucasnou Cinnost a odhali, zda z hierarchického nastaveni v organizaci
nevyplyvaji pfipadné Skody z nespravnych rozhodnuti. Dal$im krokem k tvorbé procesu je také
vznik procesni karty, kterd je cilena na systematické definovani celkového poslani procesu
a identifikovani v§ech predchazejicich a navazujicich procesu. Pouziti procesni karty je vhodné
pfi jakékoliv €innosti v organizaci a zarucuje stalou kontrolu nad vykonem. Finalnim navrhem
je sledovanost u¢inku vykonnosti nastavené v organizaci vetejné spravy. Cil procesniho fizeni
neni jen o zmapovani jednotlivych krokd, ale pfinosem je také kontrola nad vyuzitim finan¢nich
prostiedkt. Stabilizace lidskych zdrojii miize organizaci pfinést nejen velké financni Gspory,
ale také Casové uspory, které je mozné vyuzit na dalsi potfebné Cinnosti v organizaci.

Vsechny navrhované zmény, které jsou uvedené v piilohach této prace, maji podobu
zkugebniho zavedeni procesniho fizeni do M&U Rigany. O&ekavanym piinosem navrhované

tvorby procesu performance managementu je, ze organizace najde dalsi mozné silné stranky v
oblasti konkurenceschopnosti v okruhu své hlavni ¢innosti.
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Prilohy

Ptiloha 1 Seskupovani kodia do kategorii

Na zaklad¢ otevieného kddovani byly stanoveny nasledujici kategorie:
Kategorie ¢. 1 — méfitelni cile

Kategorie ¢. 2 — plany vykonu a rozvoje

Kategorie €. 3 — motivacni prostredky

Kategorie ¢. 4 — priprava vedoucich

Kategorie ¢. 5 — rozvoj zaméstnancu (nastroje rozvoje, zdroje procesu)
Kategorie ¢. 6 — metody hodnoceni

Kategorie ¢. 7 — identifikace vzdélavacich a rozvojovych potieb
Kategorie ¢. 8 — pravidelné pohovory (zpétna vazba)

Kategorie €. 9 — vlastnik procesu

Kategorie ¢. 10 — reporting vedeni organizace



Priloha 2 Nestrukturovany rozhovor respondent €. 1

Témata

Data

Koédovani

Méritelné cile

Nastroje
rozvoje

Kontrolni
systémy

,,Dobry den pani vedouci, méla byste ¢as tak cca 20 min.?*
,, Urcité neni problém. *

,,Potfebovala bych se Vas zeptat na zajimav¢ téma, tvorby procesu
vykonnosti. Mam to jako praktickou ¢ast diplomové prace a tvorba
procesu vykonnosti je zajimavé téma i pro vefejnou spravu.*

¢

., Tak pojdme na to. "

,.Moc bych Vam chtéla podékovat, Ze jste si na m¢ udélala cas. Budu
si béhem rozhovoru délat poznamky, které pak prepiSu do diplomoveé
prace. A hned bych Vam polozila otazku na moje t¢éma diplomové
prace. Mate na svém odd¢leni nastaveny proces vykonnosti?*

., INo to urcité nemame, u nas je jen klasické hodnoceni.*
,,A jaké méritelné cile by se u vas daly nastavit?*
,, U nas méritelné cile nastavit nejdou. *

,Ale vite, ze méfitelny cil je zaklad vSeho, aby zaméstnanci védéli,
kam sméfuji a ¢eho maji dosdhnout. Kazdy musi mit néjaky méfitelny
cil.”

,, Nikdy jsme to nemuseli reSit. Jediné jednou jsme méli specificky
dotaz ,,Kolik chyb se za urcité obdobi udéla ve vydanych spravnich
rozhodnutich?

. Tak to je dobry priklad toho, jak stanovit méfitelny cil. Jak jste
zjistovali pficiny? Dovednosti, zdroje zaméstnanc pro snizeni této
chybovosti jsou dostateéné? Kdyz Vam nabidnu, abychom do toho
procesu dali zajimavé nastroje rozvoje zaméstnancu jako je napft.
kouc¢ink, mentoring, stinovani?“

My jsme §li pak na jedno Skoleni, ale dle mého ndzoru bylo trosku
zbytecné, protoze neresilo primo ten problém, ktery se vyskymul u
nds. Ale bylo to zdarma. *

,,Predpokladam, ze $patn€ vydané rozhodnuti sebou nese néjaka
rizika? Jaka rizika jsou spojena se Spatnym rozhodnutim 7

,, 1o urcité mdte pravdu, rizika jsou pomérné velka a vydané sprdavni
rozhodnuti miize zménit Zivot nékolika lidem. Od nas musi chodit jen
dokumenty bez chyb.

,,Je nutné napf. pridat n¢jaky kontrolni systém, aby se snizil pocet
chyb v tomto piipadé? Kontrolni syst¢ém miize byt napf. jednotny vzor
na intranetu pro vydavani rozhodnuti. Sablona, ktera by méla vie
predpiipravené. Nekteré véci bychom mohli automatizovat.
Vypocetni technika dokaze hodné.*

., 1o by moznd v nékterych pripadech Slo. Automaticky systém na
zdkladé zadanych dat, by asi hodné pomohl. Nejlepsi by byla asi
néjaka forma benchmarkingu. Podivat se nékde jak to jinde délaji
neni §patné.

Kategorie
¢l

Kategorie
¢l

Kategorie
¢S5

Kategorie
¢ 10
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Metody
hodnoceni

Pravidelné
pohovory

Metody
hodnoceni

., Izn. ze by Vam tifeba pomohlo skoleni, které bude trvat jen jednou a
pak uz zase ne?*

,»INo moznd by bylo lepsi to napr. i zopakovat nebo k nam i nékoho
poslat. Najit néjaké kouce a ten by priSel k nam. Ale netuSim, zda si
organizace miize dovolit moderni metody s ohledem na financni
moznosti. *

,,Dle jakého méfitka vybirate vhodné Skoleni pro své podiizené?*

,, Urcité nejdriv jdeme dle povinného Skoleni zamésmancii zakona
312/2002 Sh. zdkon o urednicich. A potom spis to, co nds troSku

o

napadne a vypadd zajimave.

,.Nabidla bych Vam, aby na zaklad¢ pravé spravn¢ méfené vykonnosti
napf. 1 x mésicné a dle spravné¢ méfené vykonnosti poznate kde jsou
mezery a kde je nutné pridat a co podniknout k tomu, aby vysledky
byly porad lepsi.*

,, Ix mésicné bychom se asi mohli sejit. Bylo by to asi opravdu takové
rychlé setkani, ale mozna bych védéla vic, nez kdyz ted hodnotime Ix
za pul roku.

,,Proces vykonnosti by urcité nékdo mél vlastnit. Nékdo by mél byt
ten vlastnik, ktery dotahne véci do konce? Koho navrhujete?™

,,Dle mého ndzoru, pokud se to tyka vykonnosti, chtélo by to asi
nékoho bud z vedeni, ktery by to kontroloval nebo by to mohl byt i

YYaNT3

nékdo z personalniho proc ne. Tykd se to vykonu, a to tam patii.

,.Existuji 1 rizné metody méteni vykonnosti. Ja ve své teoretické casti
jsem vyhodnotila, Ze nejvhodngéjsi pro nas urad by mohla byt metoda
Balanced Scorecard nebo 360 stupnd. Ta druha varianta je hodnoceni
pravé ze vSech stran nejenom shora dolu, ale i také kolegu, a
predevsim se vedouci dozvi zpétnou vazbu od spodu nahoru.

,, 10 zni zajimavé to mi nikdy nikdo nenabidnul, ale mohla bych to asi
vyzkouset jen bych na tuto metodu urcité potiebovala néjaké Skoleni
nebo néjaky meeting kde bych se dozvédéla dalsi podrobnosti jak na
to. Proc ne, treba by to zacalo mit néjaky viiv opravdu na vysledky. A
videéla bych také jaké vztahy mam na oddéleni a jak viastné ten tym
pracuje jako celek. Jestli tam nékde nejsou néjaké problémy.

vvvvvv

Moc bych Vam chtéla podékovat za Vase nazory, které¢ mi udélaly
zase vEtsi predstavu o tom kde jsou uzka mista a jak nastavit samotny
novy proces vykonnosti.*

Kategorie
¢o6

Kategorie
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Kategorie
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Priloha 3 Nestrukturovany rozhovor respondent ¢. 2

Témata

Data

Koédovani

Méritelné cile

Metoda
hodnoceni

Motivace

Motivace

Metoda
hodnoceni

.

Cas

,,Ahoj, moc bych ti chtéla podékovat, Ze jsi si na m¢ ud¢lal cas. Vim,
jak je tvuj ¢as plny povinnosti. Moje prakticka cast diplomové prace
vychazi z velmi zajimavého tématu, a to je vykonnost a tvorba
procesu vykonnosti. Jestli ti to nevadi, budu si délat malé poznamky,
abych to pak mohla citovat do své diplomové prace.*

,,Neni vithec problém. Tak zacneme. *

,.Vim, Ze u Vas na odd¢€leni pracujete pravé na vykon. Je to takova
zvlastnost pravé pro organizaci vefejné spravy. A je to zajimava
rarita. ProtoZe u Vas se moc dobfe hodnoti vykon. Je to tak?*

., Mas tiplnou pravdu u nds je vykonnost pomérné dilezitd, dle vykonu
pak zaméstnanci miiZzou mit i variabilni ohodnoceni. Vechno zdlezi
Jjen na té ci oné osobé kolik tikonii za den staci udélat.

,,Domnivas se, ze u Vas je mozn¢ nastavit jasné méfitelné cile a
zamgéstnanci vi, jak je dosahnout?*

¢

,,MéFitelnost je u nas dle kusii prepisu dokumentil. *
,Jak je stanoven tento pocet ks, co ma zaméstnanec dosahnout?*

., To jsme zjistili na bazi benchmarkingu s organizacemi, kteri délaji
stejny typ prdace. A ten jsme upravovali az nam zacalo néjaké cislo
vyhovovat. Ale je pravda, Ze jsem si Fikal, Ze ted kdyz je oddéleni
stabilizované, tak bych mohl tuto latku zvysit. Uvidime.

A kdyz bys to chtél zvysit pfemyslel jsi nad otazkou motivace? Co
by zaméstnance mohlo motivovat, aby udélali vic jak chces ty?*

,,Motivaci mimo financniho ohodnoceni by u nds mohlo byt napr.
pridanim sick day, jelikoZ u nds na oddéleni jsou jen samé Zeny.
Mpyslim, Ze by jim to prislo vhod. Ted mé jesté napadd, ze moznd i
troSku lepsi prostredi. Rekonstrukce kuchynky by fakt nevadila.

,,Pod tebe pak patfi jest¢ oddé€leni prepazek a to vim, Ze tam
vykonnost hodn¢ klesa. Mas k tomu néjaké vysvétleni.*

., Tam je to takovy pro mé docela oriSek. Tam musim najit motivaci
v nécem uplné jiném. Tam prosté celkové nalada neni takova, kterd
vitbec vykon dovoluje. Je tam takovd atmosféra, ze tady si necham
celkem poradit.

,A co n¢jaky mediator do kolektivu nebo i né¢jaky workshop, kde by
bylo mozné, aby spolu lidé museli fungovat a zkusili se na sebe
podivat i z jin¢ho tthlu nez pracovniho?*

., Néjaky kurs komunikace néco jako na syndrom vyhoreni bych jim asi
dal. Potreboval bych zjistit proc to tam tak funguje. Mcdme nastaveny
systéem Happy Or Not Smiley Touch termindly. A vim, Ze z vysledku
tedy fakt nic moc. “

,,Co Cas, jak dlouho by tento tisek mél trvat?*

,,Jad bych tomu dal tak tFeba mésic, abych pak videl, jestli to nécemu
pomohlo nebo ne.

Kategorie
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Kategorie
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Meéritka
vykonu

Vlastnik
procesu

Metoda
hodnoceni

Regulatory

,,M¢fitka vykonnosti by u vas mohl byt napt. ks nebo spokojenost
zakaznikii. Mozna by u Vas mohlo hrat v procesu vykonnosti i roli
pocet stiznosti tfeba na chovani zamé&stnancu na vstficnost, a dokonce
si myslim i na rychlost odbaveni.*

,»INo ano toto v§echno by mohlo u nds byt. Z téchto vsech faktorii
bychom mohli vychdzet.

,Jaké predpoklady bys dal vlastnikovi procesu? Ten, kdo to ma ridit
mit za to zodpoveédnost?

., Ten clovék must urcité zkuSenosti s vedenim tymu. Musi umeét dobre
miuvit a komunikovat. Prdce s lidmi je fakt nékdy tézkda. Musi vidét
hodné dopredu co by bylo treba néjak zménit, pFijit s ndpadem nebo
treba i s néjakou upravou toho procesu. Kdyz zjisti, Ze prosté nékde
néco nefunguje, tak umét to nécim nahradit. A predevsim fakt mluvit
s lidmi at vi co se déje a maji stale pocit, Ze jsme v tom vSichni
dohromady.

,,Domnivas se, ze by se na oddéleni mohla pouzit jako metoda
vykonnosti ticba Management by objectives i kdyZ je to vétSinou
metoda pro soukromou sféru.*

., Asi bych to musel vyzkouSet dobre nastavit ty findlni cile. Pro mé
vykon diileZity, ale i kvalita. Ja potvebuju, aby vse bylo v jednom.
Kdyz nebudu mit kvalitu a jenom vykon, tak je to u mé taky Spatné. U
nds diky programu, s kterym pracujeme, kdyz nékdo udéla chybu, tak
uz to prosté nejde vrdtit a pak je to docela problém tu chybu odstranit.
Ztracis tim strasné moc casu.

,,Regulatory maji riznou podobu. U nas jsou to nejenom zakony, ale
taky smérnice ¢i prikazy. Ma néco z toho vliv na proces vykonnosti?*

Vnitint smérnice urcité, ale lidi to ctou malo. Ctou to az v moment?,
kdy to potiebuji uplné nutné. Udélat néjaky automaticky systém, kde
kazdy obdrzi regulator v momenté kdy vyjde v platnost neni Spatny.

,,Moc bych ti chtéla pod€kovat, za tvij ¢as. Nas rozhovor mi zase
pomohl si udélat predstavu, jak proces nastavit a co do néj pridat.*

Kategorie
¢l

Kategorie
¢9

Kategorie
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Priloha 4 Nestrukturovany rozhovor respondent ¢. 3

Témata

Data

Koédovani

Méritelné cile

Vystupy
procesu

Sledovani
vykonu a
schopnosti

Dovednosti

,,Ahoj, muzu vyuzit obédovou pauzu a promluvit si s tebou na téma
vykonnost? Potfebovala bych to do praktické ¢asti moji diplomové

prace a vyuzivam kazdy moment, kdy potkam vedouciho odboru ¢i
odd¢leni. Zabere Vam to tak maximalné 30 min.*

., Lak snad budu védeét. Zatim si ani neumim predstavit na co se mé
budes ptat.

,,Proces, vykon, cile a v§e co je do toho procesu zapojené. Umis si
pod tim néco predstavit a spojit si to s verejnou spravou?

¢

,,»INo zni to zajimavé, ale vykon je preci hodnoceni a to délame. *

,,Vykon a hodnoceni jsou si sice troSku podobné, a pfitom vlastné
rozdilné. Hodnocenim se divas do minulosti a vykon muzes fesit i do
budoucnosti. Zvlast’ pak proces nastaveni vykonnosti, ten vytvoris
podle jasnych pravidel vyslovené Sitych na miru nasi organizaci. Dam
ti priklad, co mas na tvém odd¢€leni jako méfitelny cil? Je to odrazovy

> CC

mustek vykonu, tim vi§, kam mifis.

., Nad mé¥itelnym cilem jsme nikdy nepremyslel, ale je tedy pravda, ze
u nds by to mohlo byt tfeba pocet stiznosti od obcanit na problémy ve
mésté. Resime celkem viechno tak néjak ad-hoc, vidycky to, co hori
na to se jede. Sice pouzivdame ukolovy program, aby vie bylo pod
kontrolou, ale nékdy to je nad nase sily.

,,Vas tkol je sprava méstského majetku, to je jasny vystup Vaseho
procesu. Je to schopno zvladnout ve vasem poctu zaméstnancii nebo
potfebujete vice lidi?*

,, Téch ukolii je fakt hodné. Pak lidi nestihaji a dostavaji se do stresu.
Ted asi nejsem schopny ti Fict, jestli by tFeba jeden clovék na vic
pomohl tu vykonnost bych potreboval asi néjak vic prozkoumat
dopodrobna. Uz jsem zkouSel i kompetence troSku vic rozdélit, ale
zatim moc uspéch nemdam. Nékdy mi prijde, Ze na moje lidi mam mdlo
Casu, abych se jim treba vic vénoval.

,,Ten kontrolni mechanismus, co jsi zminil, mysli§, Ze¢ Vam pomaha,
ze je dostacujici?*

., INo asi by to chtélo, aby taky lidi védeéli, jak s tim viastné pracovat a
pouzivali to opravdu na 100 %. Kdyz si tam nékdo néco pise a ten
druhy to nepouziva, tak ti to pak neni k nicemu.

,,A co n¢jaké skoleni rozvoje dovednosti bylo?*

., Bylo hned na zacdtku, to jsme méli asi jeden den a pak si uz kazdy
musel poradit sam. Je to malo to je pravda, ale casu je fakt mdlo.

,Ale to je prave to, kdyz das lidem preci jen néjaky zlepsSeni
dovednosti, ten vykon muze jit opravdu vzharu. Usnadni to prosté
jejich praci. Informacni technologie, kdyZ se dobte pouZzivaji tak maji
divod nam pomahat. Muzes i eliminovat to, Ze na jednom ukolu
omylem pracuji i dva lidé a ten druhy uz mohl davno dé¢lat néco
jiného.*

Kategorie
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Odpovédnost
za proces

Priprava
vedoucich
pracovniku

Implementace
procesu

,,Dalsim dulezitym faktorem muze byt i odpovédnost. Kdo ji za
proces vykonu vlastné¢ ma?*

,,INo jd jako vedouct to mdam ve své kompetenci, ale jak Fikam mél
bych se s podrizenymi vic schazet, abych vidél ty zmény vic aktivné a
mohl zasdhnout. To je asi pravda, Ze je moje chyba. Moznad bych mohl
na néjaké nase porady pozvat i nékoho z persondlniho, aby mi dal
dalsi pohled na to, jestli jdeme spravnou cestou. *

,,Na m¢feni vykonnosti svych zaméstnancu by méla byt urcité néjaka
priprava vedoucich, aby véd¢li jak to a byli dobfe pripraveni.*

., Jad bych urcité poteboval pripravu, védeét, jak sprave komunikovat a
sdélovat napr. zmény je nékdy fakt strasné obtizné.

Do procesu vykonnosti je nutné zahrout tfeba i otazku ¢asu. Jakou
formou a jak Casto bys pripravu potfeboval?

,,Mé by urcité vyhovovalo néjaké Skoleni on-line. Na to se miizu
podivat tfeba i pak jesté jednou. Tak ten cas si tady miizu regulovat
sam.

,Jak u tebe poznas, ze vykonnost a proces vykonosti funguje? Co se u
tebe zméni?*

,, Kazdopddné terminy. To je u nds cislo jedna. Musime vie délat dle
Casovych harmonogramii a datum predani je vidy strasné diileZity.
Harmonogram bych potreboval, aby byl vZdy co nejvic dopodrobna,
kdo mad, co za ukol, kdo koho miize zastoupit, a predevsim kdo md
zodpovédnost za to, zZe téch zmén nebude béhem procesu fakt hodné.
Jako na zmény jsem pri prdci vidy zvykly, ale kdyz je pak kazdy den
néjaka zména, tak ta vykonost téch lidi fakt klesa. Pak oni prosté nevi,
zda tu prdaci délaji dobre nebo ne.

,,Moc bych ti opravdu chtéla podékovat. Vykon neni jen otazkou
soukromé sféry, ale také verejné spravy a nastavit proces vykonu jde
v kazdé organizaci.”

Kategorie
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Kategorie
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Kategorie
¢7

VII




Priloha 5 Nestrukturovany rozhovor respondent ¢. 4

Témata

Data

Koédovani

Méritelné cile

Motivace

,,Ahoj, moc dékuji, Ze jsi dorazila. Vim, Ze uz je po pracovni dobg, ale
béhem dne je t€zky si udélat ¢as. Zdrzim t¢ tak néco okolo 30 min.
Jestli ti to nebude vadit, budu si psat poznamky a pak prepiSu nas
rozhovor do diplomové prace.*

., Vitbec nevadi, uplné v klidu. Taky jsem studovala pri zaméstnani, tak
vim, o cem mluvis jdeme na to.

,,Moje téma diplomov¢ prace je tvorba procesu vykonnosti. Je to
takovy proces, ktery miize byt aplikovatelny na jakékoliv odd€leni a
dat jasna pravidla tomu, jak vykonnost nastavit, kontrolovat méfit a
pak mit takovy vystup, ktery muze byt neustale se opakujici.*

., Proces vykonnosti mam chdpat jako hodnoceni zaméstnancii?

Vykonnost je néco, co muzes planovat néco co muzes podpofit a tim
vysledky sméfuji tam kam potfebujes. Hodnoceni je néco z minula.
Zeptam se t€ o méftitelnych cilech jste nékdy u tebe na oddéleni
uvazovali, mate néco jasn¢ nastavené?*

,,MéFitelné cile u nds no ty jo dobrd otdzka. Jako cile jsem néjaké
vtycila, ale aby byly méFitelné, co jsem tiplné takto dopodrobna
nepremyslela. To mé tedy moc nenapada. *

,Jestli se nemylim tak u vas je preci také problém kvantity
odbavenych zakazniku na prepazkach a n¢kdy jste u vas resili, Ze se
Vam tam tvori fronty vic, nez byste chtéli.*

,,INo tak to je pravda, ale ted je tipiné mimorddna situace. Tim, Ze
nastala novela zdkona o datovych schrankdch, tak ten zdjem o zménu
Ci zruSeni datové schranky je uplné mimoradny. To si za dlouhé
obdobi na oddéleni viibec nepamatuji.

.. Kde vidis ten problém, Ze ta vlna pfisla a vykonnost musi byt
prakticky vic nez dvojnasobna. Vim, Ze problém byl i v personalnim
obsazeni. Nebylo upln¢€ jednoduché najit zaméstnance na vase
oddéleni.*

., No tak je to pravda. Zdkladni problém je jasné ddn financnim
ohodnoceni zaméstnancii. Tabulkové platy jsou opravdu pri nastupu
velmi nizké a kdyz zaméstnanec pochopi kolik toho musi umét a kolik
dovednosti pro vykon zaméstmani potrebuje, tak to vétSinou vzda, a to
nékdy i ve zkuSebni dobé.

., Myslis, ze adaptacni obdobi je dostacujici. Mate na oddéleni dobie
propracovany napf. mentoring. Dostane novy zaméstnanec nékoho
k sobé, aby z toho mnozstvi informaci nepropadal panice a m¢l
moznost vstiebavat v§echno postupné.

,»INo je pravda, Ze aby byl pracovnik co nejrychleji samostatny u ncs
hraje velkou roli. Potfebujeme, aby zvladl systém registraci, verejné
registry a do 18 mésicit si musi jesté udélat zkouSku odborné
zpuisobilosti coz jsou dalsi hromady zdkonit a odbornych véci. Do toho
ted od ledna 2023 jesté prisel zdkon 250/2016 Sh. o prestupcich. Rikd
se mu super ZOZ a to je dalsi pomérné sloZita zkouSka bez které
zaméstnanec nemiiZe vykondvat cinnost na nasem oddéleni.
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Témata

Koédovani

Rozvoj
zameéstnancu

Metody
hodnoceni

,,R0zvoj zaméstnanctu pro vykonnost je opravdu dualezita,
popremyslej, jak by se dali zaméstnanci u vas vic rozvijet. Co by
pomohlo?

., Unds Skoleni by urcité taky pomohlo na komunikaci s klientem.
Rekla bych, e praci s programy za prepdzkama celkem umi. Ty, co
Jjsou tam del$i dobu, tak uci nové, co prisli ted' v prvnim ctvrtleti. Ale
ta komunikace u nas je fakt hodné diileZitda. Jezdime i na kontroly
mimo urad a tam napr. asertivni chovani je hodné ditleZity. Musi pak
nds clovék zachovat chladnou hlavu. Mimo to, Ze musi zndt perfekiné
zdkony, proc se tak déje a co je Spatné. Ale predevsim musi umét
argumentovat a komunikovat. Jen je problém, ze jakmile zavireme
Jjednu prepdzku je to u ndas problém. Ta zastupitelnost u nds je strasné

problematicka a tim padem casu na Skoleni je mdlo.

,,To zni velmi zajimav¢ a fesila jsi nékdy ty zdroje. Navysit napf. 1
systematizované misto?*

,,INo je pravda, Ze uz je to zase docela dlouhou, co jsem o tom
hovorila. Mozna by to byla prileZitost, jak to znovu otevFit. Pravé ted
kdyz se Fesi tato novinka v ramci datovych schranek je to moznd
spravny moment. Ale musim promyslet, jestli je to dlouhodobd
zdleZitost, aby to nebylo jen urcité obdobi a pak zase bude vétsi klid.

,,Co metody hodnoceni, co k tomu bys mi uméla fict?

,,Metody hodnoceni letos poprvé se mi zdaji lepsi. Za minulé roky to
bylo takové strasné jednostranné. Letos konecné miize zaméstnanec i
sam sebe ohodnotit, a to je dobry. Je dobry videét, jak se sami
zaméstnanci vidi v urcitych situacich. Je zajimavy vidét ty nazory, jak
nékdo si o sobé mysli vic a ten druhy zase se strasné v nécem
podcenuje. A pak na zakladeé toho spolu osobné hovorime nad
vysledkem a ja k tomu pridam miij pohled.

,.Slysela jsi o0 metodach hodnoceni vykonu? Existuji metody jako
MBO, 360°, benchmarking nebo Balanced Scorecard? Ta posledni
napf. poskytuje vicerozmémy pohled na vykonnost napfic¢ praveé
ruznymi cili v organizaci.*

., To je néco, co jsem nikdy neslySela. SlySela jsem, Ze pouzivame
benchmarking, ale ty dal§i moderni metody netusim, jestli se hodi
takhle do verejné spravy. Hele, kdyz mé nékdo naudi, jak to pouzivat a
dda mi k tomu néjaké Skoleni, tak proc ne. Jsem vzdy proto, aby bylo
¢im dal bliz k modernim metodam a mélo to co délame prosté smysl.
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Témata

Data

Koédovani

Identifikace
vzdélavacich a
rozvojovych
potieb

Zpétna vazba

1o je jasny. Identifikaci viibec tréninkovych a vzdélavacich potieb
by chtélo zacit.*

., No urcité u nds se resi spis takové ty kazdodenni problémy, ale
koukat jako co udélat lip nebo nastavit, aby to prosté mélo néjaky fakt
postup to by chtélo a zrovna ty vzdéldvaci potreby taky. Ja viastné ani
nemam cas to hledat pro podrizeny a jenom to s nima rychle proberu,
zda je to potieba a hotovo. *

., Tak jak casto se, tak setkavate a fesite otazky co jsou na odd¢leni?*

,,INo jako vidime se tak jednou za 14 dni. Zkontrolujeme v§echny ukoly
proc, jak, kdy se co bude dit a jinak kdyz nékdo néco potrebuje miize
prijit rovnou za mnou do kanceldare. To neni problém. Ale je pravda,
Ze posledni dobou to zase moc pravidelny neni.

., Tak vykonnost, ale nefesite, jestli se zlepSuje, zhorsuje néjak to
rekapitulovat nebo planovat?*

,,INo tak zjistujeme problémy, proc se néco déje a co proto miizeme
udélat. Ale dilleZity je, Ze nechodi Zdadné stiznosti, a to je pro mé to
nejdiileZitéjsi, ze prace je dobre a odbavujeme vie, jak se md.
,,Moc bych ti chtéla podékovat. Mohli bychom jesté¢ mluvit dlouho,

ale nedodrzeli jsme ani té&ch 30 min. co jsem ti na zacatku slibila. Moc
dékuju jesté jednou.”

Kategorie
¢7

Kategorie
¢8




Priloha 6 Nestrukturovany rozhovor s respondentem ¢. 5

Témata

Data

Koédovani

Méritelné cile

Méritelné cile

Motivace

Nastroje
procesu

,,Ahoj, tak tob¢ budu zvIast moc dékovat, protoze vim, Ze tvoje
oddé¢leni je opravdu velké a ted’ kdyZz zacala jamni a skoro letni sezona
vim, Ze se prosté nezastavite. Opravdu t€ nezdrzim dlouho, ale zvlast
tvij nazor m¢ zajima a potfebuji znat tvij nazor na vykonnost a na
nastaveni procesu vykonnosti.*

., Tak jdeme na to. Sam jsem zvédavy nad cem budu muset pFemyslet.

Tak jak vy to u vas mate s vykonnosti? Resite strasné moc
specifickych ukolu, komunikace, zeleni, dopravu. Mate u vas na
odboru i hodn¢ zaméstnancu. To hned potom navadi na dalsi otazku
komunikace, jak je u vas nastavena?*

,»INo vykonnost. Ja vim, co md byt udélany, vim, kolik mam lidi a kdy
Jje termin a podle toho se prosté k tomu stavim. Nejdriv reSime to co
nejvic hori a kde je nutny, aby to bylo okamzité a pak prijdou pomalu
vzdycky na Fadu ty dalsi véci. Neni to tak, Ze jsem na to sam. Sice jsem
vedouci to je pravda, ale moji podrizeni referenti maji svoje
zodpovédnosti za urcité sekce to je pravé ta doprava nebo treba ty
komunikace. Kdyz jsem si ty lidi vybiral, tak jsem védél, co musi mit,
aby to zvladli.

,,A proc jsi nikdy nepfemyslel, jak nastavit proces nebo fad tomu, jak
by ta vykonnost m¢la mit svij plan?*

,,INo jd prosté vim, jaky je miij ukol. Na poraddch vedeni se dozvim,
co je nutné udélat a jen to dal posilam viem co, kde maji délat, aby to
bylo do terminu.

,,Ale litat takhle z mista na misto nevadi to t¢m lidem, Ze mozna maji
pocit, ze nedodé€laji jednu véc poradné. Jak je motivujes, aby dosli

k tomu cili?*

,, U nas urcité nejvic funguje financni ohodnoceni.

.. To je takova klasika to funguje ale jenom chvilkové. Pokud se ti
prace porad kupi nebo nema takovy jasny rad a klid na vysledek
muzou byt zaméstnanci strasn¢ zahmuty tkoly a penize uz stacit
nebudou.”

,, U téch kanceldrskych pozic mé moznd napadne néco, treba bych
zaved| néjaké vouchery na volnocasové aktivity. Ale to je fakt ted co
mé napadlo.

A jak ty vlastné vi§, Ze zaméstnanci maji sviij idealni vykon? Ze
vlastné dé¢laji to, co maji. Mas néjaké vykonnostni méfitka. U téch
délnickych pozic by to mohlo jit. Tam je néjaka lidska sila a zaroven
n¢jaké technické vybaveni, a to by se dalo spoditat kolik takovy
¢lovek je schopen denné stravit udrzbou.*

,,INo to je pravda, ty technické ndstroje maji svoji kapacitu. Ted jsme
zrovna dostali dobré vybaveni, co ndm hodné pomohlo. Takovych
strojit bychom mohli mit vic. ProtoZze to strasné uSetri na lidském
faktoru. Rucné tam pak clovék musi délat fakt jenom kousky, a to je

113

super.
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Nastroje
procesu

Zpétna vazba

Zpétna vazba

Vlastnik
procesu

,,JJe to jasny u vas opravdu vykonné stroje jsou jasnym zdrojem toho
procesu vykonnosti, na tom to vase odd¢€leni prosté stoji. To chapu. U
vas by mohli byt nastaveny cile, ale nejen jakékoliv prost¢ métitelny
cile. Takové, které maji jasn¢ nastaveny méritelny vykon.

., 10 je pravda, ale u nds je preci jen prevaha délnickych profesi, a to
je prosté problém. Komunikace je fakt nékdy strasné tézkd,
zaméstnance to nezajimd, v§echno ti odsouhlasi a pak si viastné ani
poradné nepamatujou o cem jsi s nimi mluvila.

,,Mate u vas n¢kde na viditelném mist¢ tieba rozpisy jak kde, kdo ma
byt a jak jsou nastaveny denni smény? Nebo jak s téma lidma
komunikujes.*

., Kazdy rdno si tak néjak dame chvilku a rozvrhneme si kdo kam jde a
co je potieba.

,.A co kdybys tam rano nebyl, co by se stalo, jak by to vypadalo,
kdyby najednou prost¢ jeden Clanek z toho vypadnul. Vi, co maji ty
lidi délat?*

., No hele to radéji viibec neprivolavej, jako asi bych rychle nékomu
zavolal a on by to za mé vzal, ale preci jen to nechci viibec
privolavat.

,,Jak komunikujes s ostatnimi ¢leny oddéleni? Mate pravidelné
porady, mate n¢jaké spoleéné konzultace?*

,,Mame takové porady. Priznam se neni to nic pravidelného. Strasné
zdleZi, jak jsou uikoly a co prosté hori.

Kdybys nastavoval u tebe néjaky proces vis§ jak na to, nebo vhodna
Skoleni bys uvital?*

. Skoleni urcité. To jsem nikdy nenastavoval, jako néjaké zkusenosti
mam, ale nechat si od nékoho poradit by fakt Spatny nebylo.

.. Kdo si myslis, Ze by m¢l byt vlastnik toho procesu?*

,,Jako za mé urcité osoba z persondlniho a pak by to mélo byt asi
vedeni co by to kontrolovalo a nastavilo néjaké podminky ne?

Tob¢ potad zvoni telefon, ty uz musis jit vid’?*

,,Ja se strasné omlouvam, ale ja fakt uz del$i dobu nedam. Fakt
musim letét, kdyby cokoliv dej védeét. Klidné rad jesté doplnim. *
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Priloha 7 Nestrukturovany rozhovor respondent ¢. 6

Témata

Data

Koédovani

Zpétna vazba

Identifikace
vzdélavacich a
rozvojovych
potieb

Méritelné cile

,,Dobry den pani vedouci, velice vam dékuji za Vas cas, ktery budete
vénovat mé diplomové praci. Téma mé diplomové prace je tvorba
procesu vykonnosti. Tusim, Ze Vase oddéleni se bude vice zaméfovat
na kvalitu, protoZe u Vas kvantita je podstatna jen do urcité miry.
Chapu to dobie?*

,, Nemudte viibec zac. A musim hned souhlasit, protoZe u nds opravdu
kdyz se nad tim takto zamyslim, tak kvalita je to nejdiilezitéjsi, co na
nasem oddéleni hraje roli. Kvantita asi taky, ale na druhou stranu,
nez kvantita je rychlost a pripravenost. Spravnd pripravenost
podkladii je to nejdiilezitéjsi.

,,Jak fesite na vasem odd¢leni, aby dokumenty byly spravné. Aby
zaméstnanec vzdycky védel, jak podklady spravné pripravit?*

,,Na pravidelnych poradach kazdy tyden si kontrolujeme stav zakdzky.
Strasné zalezi, zda je to zakdzka vétsiho rozméru nebo jen zakazky
takové mensi na kratsi obdobi. Kazdy zaméstnanec md své prirazené
zakazky a ty si spravuje. V pripade, pokud ma néjaké pochybnosti jde
za mnou a FeSime cokoliv individualné. Pokud je potreba pomiizu

s dohledanim potrebného. V nasem oboru se toho docela legislativné

hodné méni, tak je potieba vse stdle sledovat a aktualizovat. *
., To fesite, jakym zptsobem?*

,, VZdycky to reSime Skoleni mimo pracovisté. Kdyz vime dopredu, Ze
vyjde jakykoliv novy aktualizovany zdkon, tak si sami vyhleddame
Skoleni a podle jeho ndplné se prihlasime. Nekdy mimoradné to
FeSime on-line, ale to nam moc nevyhovuje. To osobni Skoleni preci
Jjen je takové vic primé. Clovék se miize zeptat na otdzky vic do
hloubky. *

,,U vas budou hrat velkou roli i znalosti jazykt pfeci jen jednate i
v ramci Evropské unie. To fesite, jakym zptusobem?*

., DFiv jesté pred Covidem jsme méli jazykové kurzy na pracovisti, ale
to ted jiz bohuzel neprobihd. To bych z mého pohledu urcité obnovila.
Ale zase tady hraje roli cas. Zaméstnanci v pracovni dobé pak resi,
Jjestli jit na kurz nebo radéji udélat svou praci. A pokud dame kurz po
pracovni dobé, tak maji zase jiné povinnosti. To se prizndm, Ze nevim,
Jjak nastavit.

,,Pokud byste méla popremyslet o kli¢ovych méfitkach vykonnosti u
vas na oddé¢leni, jaké by to mohly byt?*

., Unas by to asi mohlo byt pocet ziskanych zakdzek. Tam se odrazi
pravé ta kvalita. V posledni dobé bohuzel hraje opravdu strasné
velkou roli ta rychlost. Nemusite byt na zacdtku ani dobre pripraveny,
staci to tam zadat a pak uz mate docela dost casu viechny Zadosti
dokola opravovat az jsou spravné.

,»Sledujete na svém odd¢leni pravidelné vykon svych podfizenych?*

,, Pokud mohu mluvit za sebe jsem presvédcend, Ze pokud by tak u nds
nebylo, tak se to hned pozna. Kdyz delsi dobu neziskate néjaké
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Vlastnik
procesu

Zdroje procesu

Identifikace
vzdélavacich a
rozvojovych
potieb

Zpétna vazba

zakazky ¢i finance z Evropské unie, vedeni uiradu okamZité poznd, Ze
7 7 7 r . r v . v X3
prace neni vykondvana tak jak se ma. A nékde je prosté chyba.

,,Kdo by m¢l byt povéten jako vlastnik procesu vykonnosti?*

. Uplny viasmik ... .tak to jsem nikdy nepremyslela. Viastnikem je
viastné urad a kdo by za to mél byt zodpovédny. Asi jednotlivy vedouci
na oddéleni, ale na druhou stranu pak viastnikem by mohl byt i nékdo
z persondiniho. Ale persondlné vSichni odpovidame tajemnikovi
uradu. Tak to vitbec netusim. *

,,KdyZ se bavime o nastrojich rozvoje zaméstnanci? Co by to mohlo
byt a jak dlouho by to m¢lo trvat?*

., Unds je nejdiileZitéjsi pracovat s riiznymi programy v IT technice,
tam bychom potrebovali hlavné na zacdtku mit opravdu velkou
podporu, aby ten adaptacni a zaucovaci proces byl naprosto
dokonaly. Chtélo by to v kazdém pripadé néjak standardizovat
postupy adaptacniho pldanu. To by mélo pak viiv na rychlost zauceni a
vlastné i na samotny vykon.

,,Je mozné, ze n¢jaka automatizace a zkraceni lhut by pomohla
k lepsimu vykonu?*

, Automatizace u nas asi ne. Spis dileZité by bylo lépe komunikovat
s dalsimi oddélenim, které na urcitych vécech spolupracuje. U nds je
opravdu kazda zakdzka jind. Nékdo jich zvladne vic a nékdo min,
zdlezi na té sloZitosti.

,,Které dovednosti by u vas mohly pomoct ke zvyseni vykonu?*

., 1y jazykové by urcité u nds mély mit vétsi prostor. Je to také nase
vizitka, kdyz v ramci zakdzek pak zodpovédnd osoba vystupuje bez
problémii. A ted mé napadlo jesté treba i néjaké komunikacni proc ne.
Jak se vyjadrovat.

,,Potfebujete mit n¢jakeé regulatory pro svij vykon?*

., Nds nejvice sméruje zdkon, ten prosté je u nas na prvinim misté. Ale
pak mame jesté vnitini smérnice, ale tfeba o tom vzdélani, jak s tim
zachdzet to nemdme. Nevime jak viastné co a jak miizeme. To jede tak
néjak viastni cestou.

,Jak Casto se setkavate se svymi podfizenymi?*

., Jak jsem fekla u nas mame mensi pravidelné porady kazdé pondéli.

o (¢

Tam si sdélujeme stav nasich ukolii.

,.Metody hodnoceni v soucasné dob¢ bézi on-line formou, nasleduje
sebehodnoceni pracovnika a pak hodnoceni v ramci osobniho setkani?
Navrhujete zaradit néjaké dalsi metody hodnoceni?*

,,Mé se to zddlo celkem dostacujici. Kdyz jsem se pak setkala se
zaméstnanci, tak jsme méli i dobry prostor si osobné pohovorit. Je
pravda, Ze u nds by bylo vhodné taky hodnotit v ramci vykonnosti
nejen ten vykon na oddéleni, ale i osobni vykony jednotlivcii.

,,Moc bych Vam chtéla podékovat za Vas ¢as. Moc si toho vazim.*
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Priloha 8 Nestrukturovany rozhovor respondent ¢. 7
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Zdroje procesu
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vzdélavacich a
rozvojovych
potieb

. Ahojky, vim, Ze se ti moc nechce, ale je to pro mé opravdu dualezité.

Téma vykonu musite fesit i u vas. Je pravda, Ze asi hodné specificky,

ale pojd’ si o tom trosku popovidat, jak to u vas s vykonnosti chodi na
tvém odd¢leni.*

. Uplné se mi to ted nehodi, ale slibila jsem to. Je pravda, Ze u mé ten
Cas neni nikdy dokonaly tak lepsi ted, nez abychom to porad nékam
posouvali. Tak Fikej.

., Vykonnost a tvoji podfizeny? Jakou ty mas predstavu, a hlavné jak
viS, Ze tvoji zaméstnanci jsou vykonni?“

., Na nasem oddéleni reSime komplexné cely rozpocet uradu, finance,
fakturaci, objedndvky. U nds se sbihaji castecné i nase prispévkové
organizace, FeSime po financni strance viastné v§echno. VSechno musi
mit svilj ¥ad a pravidla. U nas vykonnost znamenad, Ze pokud k nam
prijde audit nebo nékdo na kontrolu s kraje viechno musi hrat a
vSechny cisla sedét tak jak maji. Nemiizeme si dovolit jakoukoliv
chybu. To je absolutné nepripustny. U nds musime mit FeSeni na
v§echno.

,,Mas n¢jaké ukazatele, které ti fikaji — ano délame to dobfe a nase
vykonost je prosté ta spravna.*

., Vim, Ze kdyby to tak nebylo, tak stiznosti by prichazelo z vedeni
opravdu hodné. Nemiizeme si to ani dovolit nemit sprdavnou
vykonnost.

A méfitelny cil by sis u vas uméla predstavit nastavit?*

, MéFitelny cil u nas? Pockej. U nds je prosté drzet se rocniho
rozpoctu a nemit zadné vydaje na vic. Ale je pravda, Ze to u nas upiné
rozhodnout nemiizeme. To je prosté castecné v rukou nékoho jiného.
Ja na to mizu upozornit, ale v kazdém pripadé o tom nerozhoduji.

,,U vas pracujete s hodné IT programy. Jak se u vas zajisténo, aby
jejich znalost byla na vysoké urovni a zaméstnanec umél vse vyuZzivat
dokonale ke své ¢innosti?*

. Resime to, tak e v§echny kurzy mimo pracovisté. Nékdy udéldme to,
Ze zkuSenéjstho zaméstnance dame k novému zaméstnanci a ten ho
zaucuje, ale je pravda, Ze cas na to moc nemd. Pak mu stoji jeho
vlastni prace, a to je opravdu problém. Vechno musi byt na termin,
cas je rozhoduji. Jinak hrozi pendle, pokuty a riizné problémy. Ted

v posledni dobé se to hodné resi taky on-line kurzy, ale asi bych se
taky méla zeptat, jestli to viastné tém lidem néco da. Problém je, Ze
vlastné nevim, jakou to md uroven, ale zaméstnanci si nestézuji, tak
povazuju za dobré kurzy.

,,Které znalosti by u vas mohly zvysit vykon?*

., Unas v kazdém pripadé pomiize, kdyz bude fungovat na vic jak
100% technika IT. Délam si legraci, ale fakt hodné to pomiize. Na
pocitacich a téch programech jsme prakticky uplné zavisly.

,,Ale to jsou spis zdroje to nejsou znalosti.*
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Regulatory
procesu

Nastroje
procesu

Motivacni
prostredky

Metody
hodnoceni

Cas procesu

,Aha, tak to promin. No znalosti. U nds si kazdy sam vyhodnoti, kde
ma néjakou slabinu. Musi umét urcité to zdkladni k prdaci s financemi.
Pak je u nas na nékterych pozicich nutna ZOZ to je ta zkouska
odborné zpiisobilosti. Ja bych rekla, Ze u ucetni jsou to prosté cisla a
ta rutinni prdce ji nesmi vadit. Musi ji to bavit. *

,,Mate pro svij vykon néjaké regulatory?*

., Smérnice mdme jisté, to je jasnd véc. Bez toho urad nemiize
fungovat. Ale chtélo by to, aby to nékdo mél stale nékdo pred sebou a
aktualizoval to podle aktudlni situace na urade. Je potreba, aby
v§echny persondini zmény tam byly, aby prosté se védelo, kdo je za co
odpovédny. Abychom porad nemuseli nékoho nahdnét, hledat. Ta
odpovédnost je pro nds hodné diileZita. Obracis se s problémem jen
na jednu osobu a konec. Nemusis obvolavat nékolik lidi, kdo a co.
Nékdy ani nékdo neumi odpovédét a ten problém se hrozné tahne. To
mdme zrovna p¥i reSeni riiznych pojistnych udalosti. To pak prosté
musime hodné jit do hloubky a mit velkou trpélivost, ale ono se to
vzdycky podari.

,,JJe n¢jaky nastroj procesu, co by u vas pomohl?*

., Jako asi néjaky specificky sofiware by nam mohl pomoci. Musela
bych tieba zjistit co pouzivaji vedlejsi urady. Ale problém je asi

v cendch téchto nastrojii. Vim, Ze nékteré spolecnosti si dokonce jsou
schopni vynalézt viastni pocitacovy program na svoje specifické
potieby, ale to u nds opravdu nejde.

Zajimaly by m¢ i motivacni nastroje. Motivacni nastroje potiebuje ke
svému vykonu kazdy zaméstnanec.*

Vv

., Lak to vim jednoznacné u nds jedna z nejdiilezitéjSich véci, a to uz
FeSim dlouho lepsi pracovni prostiedi. Opravdu bychom potiebovali
rekonstrukci pracovniho prostredi nasich kancelari. Moc by to
pomohlo. I napr. lepsi prostornéjsi pracovni stoly, Zidle. To by jim
udélalo fakt radost. A to Vi3, Ze kazda odména financni je vitana. -

,,Jak bys ohodnotila metody hodnoceni v organizaci. Zarazeni novych
metod, modernich metod. Byla bys pro?

,,Moderni metody proc ne. Ale at mi nejdriv nékdo ukdze, jak to
Sfunguje. Jak s tim clovek musi naloZit, aby to k nécemu bylo. Soucasné
hodnoceni vykonu je docela dobré. Mdam konecné moznost si s lidmi
pohovorit. Znam je dlouhd léta, tak vim i jak k tomu pristupovat.

,,Cas a vykonnost co to pro tebe znamena?

., Cas je u nas velky problém. I kdyz si néco napldnujeme a chee dojit
k cili, tak vZdycky do toho néco prijde a néco se posouvd. Na lidi by si
mél vzdycky clovek udélat cas a ja se snazim to opravdu dodrZovat.
Kdyz s lidmi nebude$ mluvit je to problém. Pak se problémy jen kupi a
vyresit je ¢im dal tim vic téz5i.

,,Moc ti dékuji zase jsem se posunula o predstavé procesu vykonnosti
trosku dal.”
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Témata

Data

Koédovani

Rozvoj
zameéstnancu

Méritelné cile

Rozvoj
zameéstnancu

Vlastnik
procesu

,,Ahoj, moc diky za tviij Cas. Mame k sob¢ asi pracovné nejbliz, tak to
se mi budou otazky pokladat o to snadngji.*

., Vim, co mé Cekd uz jsi mi to naznacila a musim priznat, Ze uz jsem o
tom trosku i premyslela co budu viastné ¥ikat.

,,Proces vykonnosti a nase odd¢€leni co by se k tomu dalo fict.*

., Za mé jednoznacné by to chtélo vétsi automatizaci procesu, co to
viibec jenom jde. Neumim ti Fict jednoznacné tento ¢i onen program.
Musela bych nékde pdtrat. Vim, Ze nestaci se jen divat na verejnou
spravu a tam hledat napady. Musi se do soukromé sféry. Treba by mé
zajimal néjaky klidné i vyrobni podnik, jak ¥izeni lidskych zdrojii déla
a jak to vede. Problém je a to vim, Ze prosté organizace verejné
spravy, tak néjak na viastni triko jedou viastni osu a hledaji sami od
sebe FeSeni, které bude pro néj nejvyhodnéjsi v ramci financi, casu a
dobre odvedené prdce to znamend kvality. Podle mé se ruznyma
aktivitama co musis udélat ztraci strasné casu. A ten cas bys mohla
klidné dat nékde jinde.

,,Mas na mysli, ze vykonnost neni takova, jak bys sis predstavovala?

. Uplné vidim, jak se ztraci cas nad hloupostmi. Nad tim, Ze nefunguji
treba néjaké potrebné sofiwary, ty, které potrebuji ke kazdodenni
prace. Skoleni bylo jen jednou na zacdtku a tim to skondilo.
Potrebovala bych ho urcité opakovat nebo tieba dat i dalsi stupen. Né
to pro zacatecniky, ale prosté vic do hloubky.

,,Dala jsi si n¢jaké cile, nemyslim jen osobni, ale prost¢€ cile pro
oddé¢leni. Mit to ¢eho chee§ dosahnout a k tomu urcit vykon co je
potfeba.*

,, Cile jsem si dala. Jsou to sice malé kroky, ale uz se mi néco
podarilo. Prvni kriicek k digitalizaci se mi uz podaril. Vis, o cem
miluvimvid ... 7

., Promin, ted mé jeSté napadlo ta ztrata casu, jak jsem Fikala predtim.
Mcdme tady program, ktery se prosté ucim za pochodu. Nikdy mi nikdo
nic nevysvétlil a jdu zpiisobem pokus — omyl. KdyZ potrebuju tak se
pokusim nékomu zavolat o kom vim, Ze by to umi vic nez ja a dovolim
se ho zeptat na radu. To mé ted napadlo. Promin, Ze se k tomu
vracim.

,Neni viibec problém, protoZe jakykoliv tviij poznatek je pro mé
dualezity. Dovednosti a vykon. To je néco, co navazuje 1 na minulou
otazku.*

,,INo jasné to je to o cem mluvim. Mdme hodné i programii, ale moznd
Jje pouzivame tak na 60 %. A to je strasnd Skoda. Strasné by mé
zajimalo, jestli treba existuje program, co prosté zastresi co nejvic
potreb pri Fizeni lidskych zdroju. Proc jich pouzivat vic, kdyz by to
treba jeden zviddnul. -

,,Domnivas se, ze vlastnik procesu vykonnosti ma byt nékdo z vedeni
spole¢nosti?*
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Vlastnik
procesu

Metody
hodnoceni

Metody
hodnoceni

Identifikace
vzdélavacich a
rozvojovych
potieb

., Za mé by to mél byt nékdo kdo vykonnost vidi kazdy den. Vedeni uz
bude dostavat jen tu zpétmou vazbu co a jak kde a navrh veSeni proc to
nefunguje.

,,Chapu to dobrte, ze sledovani vykonnosti ma byt pfimy nadfizeny?*

,, Urcité podle mé je to osoba, kterd by to méla sledovat. Proto tam je.
Pokud pak to chce s nékym konzultovat treba z persondlniho oddélent
nebo vedeni, to uz je druhd véc, ale za mé urcité nadrizeny.

Zajimal by me jesté nazor na hodnoceni vysledku vykonu? Jaka je
tvoje predstava?*

., Vim, Ze pro hodnoceni je takova klasika 2x za rok. DFiv jsem
pracovala v soukromé firmé a tam jsme to vesili treba i mésicné.
Dokonce kazdy tyden jsme museli psat takové reporty co jsme viasmé
za ten tyden udélali. Na cem jsme co nejvic ztratili casu. Proc to tak
bylo. Museli jsme treba zdiivodnit, proc kdyz ztrdcim cas, co bylo
treba i za technickou pricinu. Docela dopodrobna. No a pak na ten
mésicni report jsme to probrali s $éfem oddéleni nebo sekce. Za mé
urcité takova pravidelnd komunikace je néco, co je strasné dileZity.
Dneska se hraje hodné na e-maily, ale osobni setkdni i kdyby to mélo
byt jen o pauze je fakt dilezity.

,.Myslis, ze benchmarking je vhodna metoda méteni
konkurenceschopnosti? Nebo navrhujes i jiné metody méfeni
vykonnosti?*

,,Hele benchmarking je fakt nejvic vyuzivany.

,,No dostava se do popredi i metoda Balanced Scorecard. Znam
vefejné organizace, co ji pouzivaji.*

., Lak ti Feknu, Ze to bych se hned jela podivat tfeba na rozdil, jak jim
to treba nékteré procesy usnadnuje nebo kde jsou tFeba nevyhody.

,,JFinance a proces vykonnosti to je taky jedno z dulezitych témat.*

., INo tak to je jasny. Uz zdkon Fika, Ze musis jit cestou dobrého
hospodare. Ale je jasny, Ze prosté Setri se ted vSude. Ale na druhou
stranu, pokud chce$ mit ve verejné spravé opravdu kvalitné vzdélané
lidi musis pocitat, Ze taky néco stoji to se prosté jinak nedd. Podle mé,
kdyby se do toho troSku vioZilo jasné treba i troSku standardizované

pravidlo mohlo by to podle mé usetfit docela dost penéz.

,Identifikace tréninkovych vzdélavacich potieb, to je taky zajimavé
téma."

., Tak to je moje troSku Cernd miuira to se priznam. Nastavit jasna
pravidla vzdélavacim potiebam, to je ted pro mé jasné priorita Cislo
1. Chtéla bych predeviim co se tykd registrace, a hlavné zpémé vazby.
Ja mdm tokovy pocit, Ze nikdo netusi, jak viastné jakykoliv kurz
zaméstmanci pomohl i nikoliv. Zatim se to resi strasné individudiné.
Ani nevim, zda vedouci se na to zeptaji.

,,Asi bych ti pro tento moment moc podékovala. Kdyby me¢ jest¢ néco
napadlo, mizu se jesté doptat vid’.*

. Uplné bez problémii. Je to pro mé fakt zajimavy se nad timto
tématem zamyslet.
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Témata

Data

Koédovani

Méritelné cile

Méritelné cile

Motivacni
prostredky

Zdroje procesu

,,Dobry den pane vedouci, jsem tady jak jsme se domluvili. Nebojte
opravdu jen 30 min a ani o minutku vice. Duvod, pro¢ jsem tady jsem
Vam uz napsala do e-mailu. I tak jsem priblizila okruh témat na co
bych se mohla ptat. Pfemyslel jste nad tim?*

., PFiznam se, Ze nad tim méFitelnym cilem jsem trosku premyslel, ale
Jjediné, co mé napadlo by byl tFeba pocet akci, co organizujeme za
kalenddrni rok. Je tedy pravda, Ze cil to je a ten se musi prakticky
vzdycky splnit.

.. T0 je pravda, myslela jsem, Ze to feknete. Ale miZe se preci stat, ze
kdyZ se néco organizuje, tak se prosté néco nemusi podafit a fesi se
pro¢ se tak stalo.”

,,INo stalo se to jednou. Zapomnéli jsme na to, Ze prosté na akci tak
velkého typu se treba potrebuje vétsi pripojka na elektrinu. I kdyz to
byl opravdu velky stres, tak 20 min pred akci jsme to dali. Ale uz to
nechci nikdy opakovat. *

,,Proto, aby to vSechno §lapalo, jak ma mate tfeba néjaky plan, kdo co
za co odpovida a kdo tomu $éfuje a vSichni vi na koho se obratit. Ma
ta akce svij harmonogram?*

., Lak dame si jasné pred akci tikoly. Lidi védi, na koho se obrdtit, ale
nékdy se stalo, Ze ani ten co to vedl najednou byl v uizkych a nevédél
kudy kam. Ale porad je nékdo na telefonu a vi, Ze prosté jsou dalsi, co
pomiizou.

,,U vas se preci jen akce délaji hlavné o vikendech nebo dokonce ve
vecernich hodinach. Ty lidi museji opravdu tu svou praci mit hodné
radi. Maji dostate¢nou motivaci, aby prosté méli porad chut’ jit dal a
délat svou praci dobte a vykon odpovidal tomu co se od nich ¢eka?*

,,Motivaci se snazim porad néjakou vytvaret. Ale upiné jednoduché to
neni. Nékdy treba navrhnu za prdci o vikendu mimordadné volno. Kdyz
to pracovni program dovoli. Ale je tedy pravda, Ze je to minimdiné.
Motivace mé nékdy prijde, Ze je samommy uspéch té akce, kdyz se
podari, ale asi je to mdlo co? Je tedy pravda, Ze je pak oficidlné
pochvdlim, ale chtélo by to mozna néco lepsiho vymyslet.

,,Povazujete za motivacni napt. n¢jaké specialni skoleni? Domnivate
se, ze by to prispélo k lepsimu vykonu?*

,, ITroSku mame ted problém s komunikaci na oddélenti, tak to bych asi
potieboval. Vim, Ze uz mi o tom nékdo néco rikal, tak na to se trosku
zamérim.

,Je néjaky zdroj procesu, co by u vas pomohl k lepsim vysledkiim ?7*

., Vysledky bych rekl, Ze nemame Spatné. U nds maji zaméstmanci i
zkouSku ZOZ, kterd je potiebnd pro vykon. Moznd néjakd centralni
databdze dodavatelii, tfeba kde pres ICO si miizes najit dodavatele
dle jejich cinnosti. Bylo by to docela rychly a nemusis néco zdlouhavé
hledat na internetu.
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,,Asi budeme muset koncit. Mizu se na vas obratit, kdyZ m¢ tieba
jesté néco napadne k doplnéni.* ,,Urcité neni problém.
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Témata

Data

Koédovani

Motivacni
prostredky

Zdroje procesu

Priprava
vedoucich

Metody
hodnoceni

,-Ahoj, jsi m1ij posledni respondent z fad vedoucich a moc ti dékuji, Ze
jsi na to pristoupil. Mas pod sebou pomémé velké odd€leni a docela i
dost zaméstnancu, tak mé zajima tvij nazor. Mam téma tvorba
procesu vykonnosti v organizaci vefejné spravy. Co ty na to?*

., Za mé vykonnost a verejnd sprava proc ne. Uz jsem o tom slySel
z jinych uradii. Kdyz to funguje jinde, pro¢ by to nemohlo fungovat
tady.

,,Muze§ mi fict, jak bys motivoval lidi k vétsi vykonnosti?*

,»INo jasné prvni, co mé napadne jsou penize to je jasny. Kdo si

v dnesni dobé nechce néco vydélat. Ale na druhou stranu vis, co bych
zaradil asi bych zaradil néjakou treba dohodu o odméné za specidlni
tikol. Néco treba jako néjakou dohodu o vykonu nebo tak néjak. Néco
prosté specialniho, s ¢im prijde prosté zaméstnanec, zrealizuje to
nebo ve spoluprdci s nékym dalsim, a to nam prosté pomiiZe proc ne.
Kazdy dobry ndpad se ma néjakym zpiisobem preci odménit ne?

,,Hele dobry napad, vidis to nikoho nenapadlo. Jak jsem fikala na
zacatku, mas hodné zaméstnanci pod sebou. Mas vsechny potrebné
zdroje?*

., Zdroje mi prijde, Ze asi neni problém u nas. Ted' se pomérné viechny
oddelenti i personalné stabilizovala a jede viechno, jak ma.

,,Proces vykonnosti a jeho vlastnik kdo by to podle tebe m¢l byt?*

., Za mé jednoznacné persondini, tam by ta vykonnost méla mit zdklad.
Podklady od vedouciho, ale ten pak nasledujici krok, jestli ten vykon
neni dobry nebo naopak je nadpriimérny by mélo mit ve spravé
persondlni oddélenti. I z toho bych pak mély padat ty napady co za
to.”

.. Kdybys u tebe m¢l nastavit proces vykonnosti, vis jak na to? Uvital
bys skoleni?*

,,INo Skoleni moznd uplné ne, jen prosté navod, jak to mam délat, aby
to mélo smysl. Ted jsme poprvé hodnotili jinou on-line formou, a to
taky jsme méli takovy jako 1vod do toho, jak s tim programem pak
zachazet. PFimo proces bych asi musel zase nastavit s persondlnim
oddelenim, ale predpokldaddm, Ze by to asi byl néjaky takovy model
pro vSechny a pak by se specifikovali jen ke kazdému oddéleni néjaké
véci primo na miru.

,,Metody hodnoceni, kdyz ti nabidnu jiné¢ metody hodnoceni jako
MBO, Balanced Scorecard nebo Benchmarking. Co ty na to feknes?
Jaka metoda za tebe by tfeba byla vhodna pro organizaci verejné
spravy.®

., 1y jo jako metodu na cile to zndm. Ale za mé si myslim, Ze je spis do
soukromna ne? Benchmarking to uz se déla dlouho. To se prosté ty
urady mezi s sebou srovnavaji a pak se podle toho poznd kdo si jak
vede. Jako proc ne, snad jsou tam ty data pravda a md to néjaky
vyznam nevim. O Balanced Scorecard jsme niky neslysel, to je néco
nového? “
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Metody
hodnoceni

Zpétna vazba

Cas procesu

Zpétna vazba

Méritelné cile

,,No to je metoda, ktera ma prost¢€, ktera propojuje strategické cile a
provozni ¢innost. Je to dano prave tim procesnim fizenim. To ti
nastavi jasna pravidla jak na to.*

., Za mé, proc ne, jsem vidycky proto zkusit néco nového. Kdyz bych
vidél, Ze to miize fungovat a néco to fakt prinese a v tomto pripadé mé
to nauci, mize to pomoc i k tomu, Ze lidi budou mit pocit, Ze jsou
soucdsti toho procesu. Jsou do toho vic angazovani a tim padem
soucdsti té organizace jako vic.

,Jak Casto se setkavas se svymi podfizenymi?*

., No na nékterych oddélenich mam jesté své vedouci, tak je to v jejich
kompetenci, ale jinak mdme asi co 14 dni takovou malou poradu. Ale
nékdy se zeptam, jestli nékdo néco potrebuje a kdyz ne, tak to pak
posuneme zase o tyden. Jinak zaméstnanci za mnou miiZou prijit, kdyz
potiebuji to oni védi. Tedy snad v to doufam, Ze si to pamatuji.

,A tim dostavaji zpétnou vazbu?*

., Dostavaji, ale kdyz potrebuju nutné néco sdélit necekam. Jdu rovnou
za urcitym clovekem.

,,Umis si pfedstavit metody u vas na odd¢leni jako mentoring,
koucink, rotace prace?*

,,Rotace prace by u nds asi neSla. Jakmile se nékdo nauci to svoje uz
by asi nechtél jit délat néco jiného. Z toho dalsiho moznd mentoring.
Ted k nam prisla novd zaméstnankyné, a tak jsme ji dali asi na 2 dny
nékoho kdo ji zaucoval.

,,2 dny neni to docela malo?*

Vv

,,»INo pak zase stala prdce toho clovéka. Tak dostala to nejdillezitéjsi,
ale jeSté musime doresit néjaky nastaveni pocitace a néjaké
programy.

,,Neodradi to lidi pak, Ze je na zacatku trosku chaos?*

,,»INo snazim se vychytat to co to nejvic jde. Kdyz vidim, Ze pak uz to
fakt Zadny Fad nema tak troSku zasdhnu.

., KdyZ uz vykon zméfis podle klicovych ukazatelu, jak se daji
vysledky vyuzit k hodnoceni?*

,,INo chce to urcité néjak porovndvat, porad mérit a mit pod kontrolou
kde se ten vykon pohybuje. Ale u nds to zas tak na ty cisla fakt nejde.
Mozna troSku, ale kazdé to oddéleni to ma fakt troSku specificky.
Podle mé vysledky vykonu a hodnoceni jdou ruku v ruce. Hodnoceni
Jje zaloZeno na vykonu, a to by mélo tomu taky odpovidat. Jen je
problém, Ze co se tyka odmény preci jen tady jsou opravdu pevné dané
hranice a moc moznosti neni. Urcité za mé treba tak 1x mésicné
vyhodnotit, jak to jde je diileZity.

,.Moc bych ti chtéla pod€kovat za to, Ze jsi se¢ se¢ mnou nad timto
tématem zamyslel.*
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Priloha 12 Nestrukturovany rozhovor respondent A

Respondent A

,,Dobry den, mazu vas na chvilku vyuzit? Zabere to opravdu jen chvilku, potfebovala bych od vas védét,
jak to funguje v ramci vykonnosti na vasem oddéleni. Nemusite se bat nebude to trvat dlouho. Potiebuji
n¢koho, kdo si se mnou promluvi na téma vykonnost a jak ud¢lat proces vykonnosti, aby to prosté¢ mélo
smysl.*

., Vykonnost ty jo to je fakt neskutecny téma. A co k tomu potiebujete védet?
Tak treba jak fesite u vas na oddéleni méfitelny cil? Jak to u vas chodi v ramci cilt a vykonnosti?

, U nds je to pomérné snadny, vim, k jakému datu se otevird vyzva, musim sehnat vSechny potrebné
podklady a podat to ... ... a podle toho, jak jsem viechno dobre sehnala, popsala, tak pak jsem bud
uspésna anebo nejsem, protoze... .... V normalni svété by to chodilo tak, Ze jsem pecliva, podam zZddost
a tu ziskam. Druhd strana mince poddm Zdadost, néco jsem odfldkla, propasla terminy a nic neziskam.
Ale bohuzel doba je fakt jina. Je strasné moc zadosti a jedna se jen o to kdo je rychlejsi nevétsi roli tady
prosté hraje cas. Je uplné jedno, jestli jste pecliva nebo ne, jestli mate spravné vyplnéno nebo ne, ale
hlavné, Ze jste rychld. DFiv to tak nechodilo, hezky jste si musela pripravit v§echny podklady, pak nastalo
obdobi strachu, aby nebylo moc chyb. Ale dneska. Rychle v§echno podat, pak se uz jen cekd a dopliujete
to co se ma doplnit. Problém je, Ze viechno se vyhlasuje pozde, a tak vyhrava ten nejrychlejsi. I kdyz to
nemd dobre pripravené, md cas to pak doplnit do kvality.

,, Pokud se budeme divat na ukazatel vykonnosti, je to troSku horsi. Miizeme se samoziejmé bavit o
kvantité zakdzek co se ziskda. Na druhou stanu investicni zaleZitosti jsou jasné dané, tak podle toho se
taky pak Fidi to ostatni. Miizeme se klidné porovnavat s kolegynémi nebo kolegy, ale prosté o tom to
neni. ZdaleZi taky jak je cinnost velka, kolik zabere pFipravy podkladii a jak je investicné obscdhla. U ncs
to asi prosté mérit nejde. U nds opravdu jde o kvalitu. Pro mé osobné je jeden z nejvic dilleZitych fakti,
kdyz spoluprdce funguje. Kdyz prosté potrebuji podklady od nékoho a ten mi je doda vcas, dobre
pFipravené a ja jen opisu tu cast co potiebuji a ddl se soustredim na postup tikolu. A dalsi véc, co je u
nds fakt ditleZity, kdyz clovék miize byt na misté realizace. Prosté to vidét na viastni oci, troSku si tu
prace osahat. Abych prosté védéla, Ze co viastné délam, a ne jenom sedét u stolu. Prosté vim, Ze od stolu
to nefunguje a na praci, jako myslim na vysledku je to strasné zndt. Nejvic mé v praci zdrzuje, kdyz
prosté musim porad na néco Cekat, to bych fakt vyrostia.

,.Moc diky za fakt obsahly nazor. A co motivace, co Vas Zene dal?*

., Perfektni podklady, maximdlni spoluprdce, spolehnout se na ty co mi dodavaji to co maji. Nic nemuset
zkoumat, jestli to tak ma byt nebo ne. A hlavné viechno vcas, bez toho, abych porad nékomu musela
telefonovat. Je to prosté o lidech. Jak ja Fikim s nadsdzkou, aby clovek umél dobre cist. TroSku to
zlehcuju, ale na druhou stranu je to prosté pravda.
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Priloha 13 Nestrukturovany rozhovor respondent B

Respondent B
,,Copak se déje, vidim vas docela smutnou. Je néjaky problém?*

., Dobry den, méla byste chvilku cas. Myslim, Ze jsem celkem rozhodnuta premyslet o vypovédi.
Prosté to neni tak jak jsem si predstavovala. *

,,A copak se déje? MiZzeme to spolecn€ probrat.“

., Nejsem spokojend s organizaci na oddéleni, jak to chodi. Je to opravdu zmatek a ja na to
nejsem zvykld. Jsem zvykld na to, Ze kdyz se néco rekne, nebo kdyz prosté je néco potieba, tak
se lidi domluvi a FeSeni se vidycky najde. Strasné mi moc vadi, jakym zpiisobem se na oddéleni
komunikuje, tedy viastné nekomunikuje. Viechno strasné trvd a kdyz nékdo néco potiebuje a
nez je vysledek, tak to prosté trvd tydny a mé to nevyhovuje. Porady jsou opravdu sporadicky,
Jen kdyz néco strasné hori, kdyz je néco i diileZityho tak to prijde jen e-mailem. Nikdo nic nerikd
a prosté tam jsme a hotovo. Jsem z toho unavena. Nebavi mé to a musim to asi néjak resit.

,,Jsem opravdu prekvapend, ze néco takového sly§im. S tim by se urcité néco mélo udélat. Jsou
to vSechno feSitelné problémy a prosté staci, aby se vSichni néjak spole¢né tomu postavili a
nasli feseni.

,,Jd se prizndm, mé ta prdce fakt bavi. Objevuju nové véci, ucim se spoustu novych véci. Chtéla
bych moc, aby to fungovalo, ale ja toho sama moc nezmiizu.

,,Chapu to dobfte, ze opravdu to vedeni podfizenych a komunikace je nejvétsi problém?*

., Prresné tak, to je prosté kamen tirazu. Jsem ochotnd pristoupit na skoro vse, ale komunikace
musi byt véas, a ne ji nechdvat na posledni chvilku. “

,,Napada vas jesté néco v ramci zlepSeni?“

., Pokud miizu mluvit za mé, tak jednoznacné ta adaptace, kdyz nékdo prijde novy. Tak to je
dalsi véc, ktera prosté musi dostat néjakou aktualizaci. Je to strasné o tom, Ze si sednete a
koukate co se déje a nékdy jen tak mimochodem mé pusti si to vyzkouset. Ale timto zpiisobem to
bude trvat fakt mésice. Podle mé to neni vhodny zpiisob. A jen mimochodem, tady zase hraje
roli ta komunikace. Jd prosté nechci vypadat jako, Ze si extrémné stéZuju, ale to fakt neni
motivace.

,,Priznam se, Ze neni dobré ztracet takto schopné zaméstnance. Popfemyslim a musime proto
néco udélat. Chapu vas postoj, ale to neni feSeni. Najdeme néco, aby prosté organizace méla
motivované zameéstnance. Doufam, ze se nezlobite, délala jsem si malé poznamky a vyuziji na§
rozhovor do diplomové prace na tvorbu procesu vykonnosti. Myslim, ze jste mé nejen
prekvapila, ale i hodné motivovala co tam vlozit.“

., AZ takhle, tak to jsem ani netusila, Ze nds rozhovor miiZze pomoct nam obéma. Ddm vam védet,
Jjak jsem se rozhodla. Moc dékuju. “
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Ptiloha 14 Nestrukturovany rozhovor respondent C

Respondent C
,,Ahoj, hele mdm chvilku cas, mizu tady chvilku pockat?

,, UrCité neni problém, uz je tady docela klid. A mizu té€ na néco vyuzit, kdyz vidim, ze mas
chvilku?*

,,Jd to védéla, nékam prijdu a Sup dostanu kol (smich).

,,Neboj, to neni tak tézky, dam ti par otazek a ty mi na to budes odpovidat dle svého svédomi a
védomi.“

., 1V jo tak Fikej, ceho se to tykd? “

,,Potfebuji informace od fadovych zaméstnanci do diplomky na téma — Tvorba procesu
vykonnosti. Co si pod tim predstavis?*

,, Vykonnost a verejna sprdva, to taky jde jo? Hele u nds je to asi o kvantité, kolik prosté mdme
ukoli, tak ty musime dotahnout do konce to prosté jinak nejde. Ten vysledek pak vidi strasné
moc lidi, je to nase vizitka. Tam se prosté nemiiZe viibec nic udélat, tak, aby to nefungovalo.
Stoji za tim strasné moc prdce, ale ja, kdyz pak vidim ten vysledek, tak je to pro mé to nejvétsi
uspokojent.

,»A staci ti to k motivaci? Chybi ti néco?*

. Strasné touzim, abych méla vétsi zodpovédnost, vétsi samostatnost. Néco, co bych prosté
musela ja od zacdtku do konce tvorit a ten vysledek pak prosté vim, Ze je takové moje dité.
Samoziejmé, Ze musiS spolupracovat jesté s ostatnimi, ale chtéla bych prosté mit vétsi
kompetence. Kdyby mi je nékdo dal, tak by se mi to strasné libilo.

,, 1y jo taky dobry postteh, vidis to si hned poznamenam. A proto, aby ten vysledek byl prosté
dobry, mas vSechny potiebné nastroje?*

,,INo nékdy troSku varim ze vzduchu, chtéla bych tam dat néjaké zlepSenicka, to je jasny, ale
uvédomuju si, Ze to prosté asi komunikuju tam kam mdm troSku Spatné. A tak pak vznikaji takové
Jjako problémy a nez se to vyresi, tak zase uplyne hodné casu a vSechno se dohdani to co uz ddavno
meélo byt.

A porady au vas hlavné takové ty Casové, jak to prosté Slape, mate?*

,,Jo ty jako jsou. Jako nejsou tam ti, kteri by tam asi méli byt. Proc¢ to se mé neptej, ale jako
néjaky reSeni tam vidycky vznikne. Pravidla jsou ddna pomérné historicky a kazdd zména,
prosté strasné trvd a vis co taky. Strasné mé to stoji usili, a to je fakt vycerpdavajici.

A VIS, co mi taky chybi, takovd ta pohoda na oddéleni, to taky touzim zménit. Mit takovou tu
spolupraci na kterou se opravdu miizes spolehnout. A to mé strasné mrzi a je mi to nékdy az
lito. Chtélo by to néjaky takovy to Skoleni na tmelent kolektivu nebo naucit nds, jak to prosté
trosku vycistit, aby to fungovalo, to bych fakt hodné chtéla.

,,Ted probéhlo hodnoceni zaméstnanci, co ty na to?*

., Za mé celkem dobry, jen bych asi nedélala otdzky viechny stejny na celou organizaci. Je to
strasné individualni a prosté kazdy potrebuje néco jiného, tak bych urcité udélala treba néjaké
skupiny podle zaméreni. Treba kvalita, mnozZstvi nebo i casové ukoly. Ale to je jen takovy miij

ndzor. Musim bézet, kdyz mé néco napadne, urcité ti jesté zavoldm nebo bych to klidné poslala
e-mailem. ““. ,Moc, moc ti dékuju.*
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Ptiloha 15 Nestrukturovany rozhovor respondent D

Respondent D
,,Ahoj, mizu na chvilku. Jdu o trosku drive, tak doufam, Ze ti to nevadi?“
,.Jasné, Ze nevadi. Jen pojd ddl. *

,,Potfebovala bych veédét, jestli u vas na oddéleni jste nékdy premysleli, nebo fesili méfitelné
cile. Prosté cile, které vypovidaji o vas, zda vykonnost je v poradku.*

,, U nds jedeme na kvalitu a cas. Mame ze zakona jasné dany termin a ten dodrzujeme.

,,Ja si to myslela, u vas je to hodné specifické a kvalita je takovy jasny ukazatel. K vykonu
cinnosti mate vse, co potiebujete, nebo tfeba zdroje.”

,,Moje velké vic jak pulrocni prani je, aby informacni technika fungovala, tak jak ma. Ja kvili
tomu volala snad tisickrat, ale vysledek nula. Pordad nemame jeden program, ktery je pro nds
zasadni. A kviilli tomu musime délat jeden kol ve dvou riuznych programech. A to mé fakt
zdrzuje.

,,A pro€ to jesté neni udélany, kde je problém.*

., Hele mé se ptej, jd nejsem Zadny technik, ja prosté potiebuju, aby to fungovalo, zavoldm ddl
a Cekam az to zacne chodit, tak jak potrebuju.

,,Na zadavani ukoll nemate zadny program, aby se vidélo, kdy jsi to poptavala vid'?*

,,INo to nemdme, mozna bych nasla néjaky e-maily, ale to Vvis, spis telefonuju, ale je mi to
k nicemu. Jsem z toho otrdvend. Podle mé to nezabere ani moc casu. “

,, 1o se t€ bojim zeptat na motivaci, to asi neni moc velkd motivace co?*

,,No to fakt neni. Ale i ti posledni dobou mi prijde, Ze tak je u nds troSku ponorka. DrFtv jsem se
do prdce vic néjak tésila. Neni to sice porad, ale vidim troSku tu zménu. Lidi se néjak miii sméjou
a jsou porad vic jako nastvany. Nevim, ¢im to miiZe byt.

,,A fesilo se to u vas? Aby to pak neslo do extrému.*

,,No tak jako na interni poradé jsme to prohodili, ale jako Zddné reSeni se moc nehledalo.
Ddvam tomu jesté troSku cas a uvidime co se bude dit.

,,Jaky mas nazor na metody hodnocenti, jak se ti to zd4,*

., Za mé hodnocent je urcité diilezity, bez toho to nejde. Ale ta zpétnd vazba no hele. Prijde mi
to malo osobni, chtélo by to vic udélat individualni na jednotlivce. Tyhle hromadné véci nic pro
mé. Osobni pohovor sice pak je, ale drzi se toho schématu, a to podle mé by se mélo jit vic do
hloubky. *

,,Co bys pozadovala za skoleni, abys z tvé vykonnosti méla lepsi pocit?*

., Skoleni jsme ted méli on-line, jako dobry. To prosté potrebujeme. Viechno se aktualizuje a
musis prosté v§echno zndat dobre. Ale vis, co by se mi libilo, treba néjaky prispévek na osSatny
(smich), jsem mezi lidmi, tak proc ne. Hele nic zdvramého, ale néco malého by mi fakt udélalo
radost.

,,Zajimavy, moc diky.*
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Priloha 16 Nestrukturovany rozhovor respondent E

Respondent E

Dobry den, vim, ze jsem mi dovolil, abych se Vas touto cestou pies e-mail mohla zeptat, zda
byste mi odpoveédél na par otazek. Tak toho vyuzivam. Budu moc rada, kdyz se zamyslite nad
vykonnosti, nad tvorbou procesu vykonnosti, nad motivaci k vykonnosti, zdroje a nastroje pro
vas k vasi vykonnosti, zajimalo by mé taky vas nazor na vlastnika procesu vykonnosti. Je zde
také otazka Casu. Je toho opravdu docela hodné a moc budu rada za vasi odpoveéd'.

Dobry den, moc se omlouvdm, Ze jsem se nedostavil osobné. Ale ted’ jak zacala sezona, tak je
to opravdu zmatek. A na e-mail si pak najdu klidné cas i vecer a neni to problém. Téch otazek
Je tedy kupa, to vam povim. Ale tak tedy hezky poporadku. Mé prosté moje prdce fakt napliuje,
Jjsem za ni rdda. Dostal jsem prileZitost uz pred vice jak péti lety a porad v tom vidim takové
uspokojeni co mé tahne ddl. Prdce je strasné riuznorodd, neni to nic rutinniho, a to mé pravé
prijde uplné super. Premyslim, jestli bych chtél néjaké zména, a vite, Ze si tim nejsem jisty.
Jediny, co posledni dobou trosku vazne je komunikace s kolegou. Ale to je na jiné vyprdavéni,
nevim, co se stalo, ale najednou je jako vyménény. Uz jsem se ho nékolikrdt ptal, ale porad
dokola opakuje, Ze nic. Ale ono se to nezda, kdyz to vazne mezi nami, tak pak trosku to md za
vznik i dal§i prodlevy co se na to vazou, a to mé fakt mrzi. Pak je zase mrzuty, zZe se to musi
opakovat a porad je to takto dokola. Tak snad bude lip. Jinak mam asi opravdu viechno, co
potiebuji, Skoleni mam ted’ cerstvy to jsem taky byl, dokonce i technika prijela nova to je uplné
perfekini, tak nac si stéZovat, zZe. U nds to je v§echno o tikolu, co se tykda plochy, kterou ma kazdy
na starost a kdyz nestiha, tak prosté dostane nékoho k sobé. To u nds taky funguje. Co se tykda
té posledni myslenky na viastnika, no tak to jsem jednoznacné za personalni oddéleni. Podle
mé nikdo jiny to resit nemiize. Tak to asi k tomu, co mé tak v tuto hodinu napadlo. Kdyby bylo
cokoliv dal§iho dejte védet, jsem na prijmu sice pozdéji, ale urcité napisu.
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Priloha 17 Graf 2

Graf 2 Slozeni zamé&stnanci M&U Ri¢any

4%

50%

W uiednici statni spravy Oufednici samospravy Mneuifednici ™ technicko-hospodaisky pracovnici M ostatni

Zdroj: Divodova zprava k navrhu systematizovaného podtu pracovnich mist MU Rigany (2019)
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Priloha 18 Graf 3

Graf 3 Mystery client — uroven jednani podle vybranych kategorii

Privitani klienta

Jednani, vystupovani, budovani vztahu

Zajem o klienta, vstiicnost, snaha o pochopeni

Rozsah a feSeni problému

Rozlouceni se zadatelem, klientem

Celkovy dojem

Celkova uroven - priumér jednotlivych oblasti

Zdroj: Strategicky plan rozvoje Méstského ufadu Ricany 2021-2025 (2021)
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Piiloha 19 Vysledny proces vykonnosti pro M&U Ri¢any

Vlastnik procesu
Tajemnik Gradu

Strategické cile
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[
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:
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~
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Priloha 20 Navrh ukazatelt a jejich plnéni KPI

Dosazend Optimdlni Pfpustnd
hodnota hodnota odchylka Plnénidiliho

Viha

ukazatele vahy

Ph¢ni dilciho
ukazatele, véetné

Ukazatel KPI B) © D) ukazatele (A) VU) ukazatele(AVU)
Podet hodin pracovnika pro vyiizeni Zadosti 2,5 2 1|[® 83% 6||" 66%
Pocet fyzickych navstév klienta titadu 15 20 2||= 68% 7|I* 63%
Vyftizeni slizby pro klienta (dny od podani

7adosti) 21 14 4||= 117% 8|~ 122%
Snizeni poétu stnosti 3 2(|™ 160% 7(|® 147%
Stabilizace zam&stnancii v organizaci 5 2 2{> 125% 10{|> 164%
Pocet prepisit vozdel (KPI oddéleni) 25 35 3(> 66% 8| 69%
DodrZovani financniho rozpo¢tu za dané obdobi 4 2,5 0,5(|™ 133% o[> 157%
Implementace péée o zaméstnance 30 20 5(|> 120% 6||> 94%
Odpoveédnost za méteni — piimy nadiizeny

pracovnik odd¢leni

[Vysvétlivky:

Plnéni dil¢iho ukazatele % = (B*100/(C+D))/100

|Véha ukazatele:

1 - nejmensi diileZitost
10 - nejvetsi dilezitost

Zdroj: vlastni zpracovani dle Efektivni MEU CK (2023)
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Piiloha 21 Vzor procesni karty

Nizev Jazykové vzdélavani — Cena: G 70%
Kod P-012 Priorita (1-5) 3
Popis Zajisténi pravidelného vzdélavani vedoucich zaméstnanci v anglickém

a némeckém jazyce a zvySovani jejich kvalifikace

Souddasti procesi

Skoleni zaméstnancti, celozivotni vzdélavani

Podprocesy Vybér kurzu, zajisténi terminti, prostor, rozfazeni, namatkova kontrola, faktu-
race

Rizika Kratkodoby pracovni vykon, investice, sdileni informaci, administrativni
naro¢nost

Rozsifuje Komunikaéni dovednosti pracovnikii, kvalitn&j§i spoluprice s obchodnimi

partnery, posileni image, prezentace spole¢nosti, snizovani nakladi na pie-
klady, zvySovini spokojenosti zaméstnanci, teambuilding

Spolupracujici projekty
a subjekty

Jazykova Skoly: A, B

Lektor: A, B,C,D

Organizace A

Podnikani a inovace — Skolici stfediska I1. Vyzva

MéFitka
— Pripust-
; Aktualni —_ Opt. 2 . Posl. )
Popis Stav Eendartos Plnéni e S na od- Viha sbdobi Frekvence
chylka
Pocet hodin §koleni na 6,0 75% 8 20% 30% 7,8 kvartalné
zameéstnance za kvartal
Strucné zdivodnéni pripadného odchyleni
Investice do vzdélava- GJ 4.2 J 70% I 6 l 8% I - | 5.5 | kvartalné
ni zaméstnance za Corpni 1 —
kvartal viis, erpani bonusii z minulého roku
Praméma dosaZzena 65 | 93% | 70 | 10% [ 70% | 62 | kvartalné
hodnota v testu Strucné zdivodnéni pripadného odchyleni
Osoba odpovédna za méfeni Personalistka A
Osoba odpovédna za proces Personalni manazer
Datum upravy procesu 1. 1. 2012
Datum zAznami [ 2.4.2013 Datum kontroly [ 14.4.2013

Zdroj: Vachal (2023, s. 452)
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Piiloha 22 Vzor procesni karty M&U Ri&any

NAZEV PROCESU Zajisténi revize a nasledné rekonstrukce kancelafskych prostor

Vlastnik/nazev odboru Oddéleni hospodafské spravy/Vedouci oddéleni p. Novak

Cil Kolaudacni ozndmeni

Lidské zdroje S§ stavebni vzd&lani, V3 stavebni vzdélani, vedeni mensich stavebnich projektd, znalost préce z programem Remainder
Zdroje vybaveni zaddni outsorsingem - dle cenovych nabidek

Zdroje prostiedi

Monitoring - indikator méfeni

5 cenovych nabidek, dodZeni stanovenych termind

predchozi a navazné procesy

finanéni oddéleni - rozpo&tovd polozka

jici procesy

|rozpo€et organizace, inventarizace majetku

Podrobny popis procesu

Rizika, ktera mohou nastat

MéFeni/ monitoring
(parameter)

Vstup - (dodavatel) - (dokument)

Cinnost - (dokument)

Vystup - ik) -

MéFeni/monitoring

vy33i cenova nabidka, moznost
realizace jen ¢astecné rekonstrukce

objektu

Ucelnost zaméstnanci

5 cenovych nabidek

zadani vefejné zakazky (dodrzeni
Ihiit)

dodrzovéni zakonych termind

evidence cenovych nabidek,
podatelna (po3ta, DS, osobné)

kontrola nabidek (otevirani obdlek
vz)

doplnéni nabidek

upresnéni rozpottovych polozek

\vybér dvou nejlepsich dodavatelt
(osobni jedndni)

jmenovani vybérové komise

pfiprava smlouvy

podpis smlouvy

registrace smlouvy na registru
smluv

realizace

Parametr zlepSovani

odborne znalosti

*monitoring

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)
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Piiloha 23 Navrh vypoctu procesni vykonnosti

Efekt fluktuace 2020 - 2022

Zamgstnanci 20201 2021 2022
Podet zamgstnanci na phy ivazek 185 191 197
Pocet persondlnich zmén 15 21 25

8,1% 11,0% 12,7%
Persondlni zmény
Podet nistupit 14 22 25
Primérmé cena za ndstup nového zaméstnance 20 000 K¢ 25000 K¢ 27000 K¢
Roéni cena za persondlni zménu 280000 K¢ | 550 000 KE | 675000 K&
Divod persondhich zmén [Sledovand problematika vykonu Investice pro rok 2024 2025
- Ekonomické divody 11 14 18] [® 73%[™ 67%|® 72% Zvyseni mezd 7%! 9%
- Neshody s nadfizenym 7 9 11 = 47%|(>  43%|>  44% Skoleni vedoucich 30 000 K¢&[ 30000 K¢
- Ztrata dinvéry/Nejista budoucnost 5 8 8 ™ 33%|™ 38%|> 32% Komunikacni dovednosti{ 10 000 K& 10 000 K¢|
- Shdéni pracovniho a rodiného Zvota 4 5 9 |I® 27%|> 24%|> 36% Zavedeni bonust 50 000 K¢&| 50 000 K¢

Rekonstrukce

- Pracovni prostiedi, $patnd spolipréce 11 13 17| [® 73%[> 62%[* 68% kacelifskych prostor | 150 000 K¢&[ 150 000 K¢
- Pracovni stres (ostatni) 6 11 18 IE 40%|I>_52%|I> _72% Zavedeni teambulding | 50 000 K&| 50 000 K&
- Sedavy zpiisob zaméstnani/Pidni zmény 2 3 4 [P e> 4% 16% Rotace price 30 000 K& 30000 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)
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Regena

problematika

Cil

Tvorba procesu
performance
managementu v
organizaci verejného
sektoru. Nastaveni
klicovych méritelnych
cild a jejich kontrola

Metodika

Teoreticka cast
ResSerse Ceské a
zahranicni literatury,
OECD, vladni a
neziskové organizace
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VSEM

Metodika

Prakticka cast -

kvalitativni vyzkum

> Nestrukturované
rozhovory

> Obsahova analyza,
oteviené kodovani

> Stanoveni
kli¢ovych ukazateld
vykonnosti



Y VY

01/2023 - 04/2023
Predstaveni
organizace verejné
spravy

Volny rozhovor s
tajemnikem dradu
Nestrukturované
rozhovory 10
vedoucich pracovnikd
a 5 rfadovych
zaméstnancy

> Otevrené koédovani
nad pripravenym
okruhem témat k
cili prace

> Nalezeni shod a
slabych mist ve
vykonu
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VSEM

» Stanoveni

kli¢ovych ukazateld
vykonnosti -
program Excel
Vytvoreni
vysledného
procesu vykonnosti
pro organizaci
verejné spravy



Kategorie otevireného kédovani:

Na zikladé otevieného kodovani byly sta noveny nas ledujici kategorie:

Kategorie c.
Kategorie €.
Kategorie ¢.
Kategorie ¢.
Kategorie .
Kategorie €.
Kategorie €.
Kategorie ¢.
Kategorie c.

Kategorie ¢.

1- méfitelnicile

2-plnywkonua mzvoje

3 - motivaéni prostiedky

4 - piiprava vedoucich

5—mzvoj za méstnancll (ndstmje mzvoje, z2droje procesu)
6— metody hodnoceni

7 — dentifikace vadéldvacich a mzvojovych potreb

8 - pravidelné pohovory (zpétna vazba)

9 —vhstnik procesu

10 - reporting vedeni orga nizace
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Vysledek otevieného kdédovani:

Kategorie otevieného

kodovani

Vedouci pracovnici

Radovi zaméstnanci

Kategorie ¢.

nejsou nastaveny

nejsou nastaven

Kategorie ¢. 2 ks, m2, vykonnost neni mozné nastavit
technickych stroju, kvalita méfitelny cil, jen kvalitu
vystupii, véasnost vystupli prace

Kategorie ¢. 3 finan¢ni ohodnoceni, zlep3eni pracovniho
zlepSeni pracovniho prostiedi, lepsi spoluprace na
prostedi, navy3eni sick-day, | oddéleni
zavedeni prispévku na o3atné

Kategoric ¢. 4 skoleni vedoucich komunikaéni dovednosti
pracovnikii na impl vedoucich, nasledné zlepSeni
procesu vykonnosti zpétné vazby

Kategorie ¢&. 5 i planu vzdélavani, i planu vzdélavani,
komunikaéni dovednosti, IT dovednosti, jazykové
manaZerské dovednosti, kurzy

building, IT dovednosti
Kategorie & 6 on-line, benchmarking on-line, benchmarking
Kategorie ¢. 7 i planu vzdélavani, i planu vzdélavani,
i adap iho planu alni informovanost o
moznostech vzdélavani
(intranet)

Kategorie ¢. 8 porady (zpétné vazby) na porady viibec nejsou,
nékterych oddéleni viibec k ikace pres e-mail,
nejsou, nékterd oddéleni 1x | Casové narocné zjistit
tydné nebo 1x za 14 dni stanovisko nadfizeného

Kategorie ¢. 9 primy nadfizeny, persondlni | pfimy nadfizeny, persondlni

ddéleni oddéleni, vedeni organizace

Kategorie &. 10 po posouzeni vysledki nevyjadieno

hodnoceni




% = (B*100/(C+D))/100

AVU=(VU/PRUMER(poce
t VU))

VSEM

Pinénidicho
Dosazena Optimalni Pripustna Vaha ukazatele, véetné
hodnota hodnota odchylka Phénidiciho ukazatele vahy
Ukazatel KPI B) © D) ukazatele (A) (vu) ukazatele(AVU)
Pocet hodin pracovnika pro vyizeni ZAdosti 2,5 2 1> 83% 6> 66%
Poéet fyzickych navitév klienta tFadu 15 20 21> 68% 7|I> 63%
Vyi'zeni shzby pro klienta (dny od podani
Zadosti) 21 14 4|l 117% il 122%
Sn#zeni poétu stémosti 8 3 2|I> 160% 7|[™ 147%
Stabilizace zaméstnanch v organizaci 5 2 )| 125% 10> 164%
Pocet piepisii vozidel (KPI oddéleni) 25 35 31> 66% 8/|> 69%
Dodizovani finanéniho rozpoétu za dané obdobi 4 2,5 0,5||™ 133% 9| 157%
Implementace péée 0 zaméstance 30 20 5|~ 120% 6> 94%
Odpovednost za méfeni — pfimy nadizeny
pracovnik oddéleni

[Vysvetlivky: |
Plnéni diicho ukazatele % = (B*100/(C+D))/100

|\7a'ha ukazatele: I
1 - nejmensi diileZitost
10 - nejvétsi duleztost
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Sledovana problematika vykonu.

Priklad = fluktuace zaméstnancu v
obdobi 2020 - 2022

Sledovana problematika
personalnich zmén

Ekonomické dtivody/pocet
personalnich zmén

(ki fukiuace 2020 - 2022

VSEM
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Zankstrarci 2020 2021 2022
Pocet zaméstnanci ma plny tvazek 185 191 197
Pocet persomalnich zmén 15 21 A

8,1% 11,0% 12,7%
Personalni zmény
Potet uistipi 14 2 2
Prinemd cera za ndstup nového zamestrance 20000K¢ | 25000Ke | 27000K¢
Rocni cena 72 personani znem 280 000Ke [ 550 000K¢ | 675 000Ke
Divod persomdlnch zmén |S]ed0van.’i problematka vikom [nvestice pro rok 2024 2025
- Ekonomicke divody 1 14 18| | 713%™ 671%|> 72% Zvyseni mezd 1% 9%
- Neshody s mdizenm 7 9 1 P 479> 9% 4% Skokeni vedoucich 30 000 KE| 30 000 K¢
- Ztréta dinvéry/Nejista budoucnost 5 8 8 P 33| 3% 32% K omumikaéni dovednosti| 10 000K¢| 10 000 K&
- Sladéni pracoviho a rodincho 7vota 4 5 9 |* 21%" u%” 36% Zavedenibonusii 50 000K&| 50 000K

Rekonstrukee
- Pracowni prostied, $patrd spohprice 11 13 17 [P B%® 6%(> 68% kaceifskych prostor | 150 000 K¢| 150 000 K&
- Pracovni sres (ostatri) 6 11 18] [P aalP 59> 129 Zavedeniteambulding | 50 000K¢| 50 000 K¢
- Sedavi zpisob zaméstuniPiini méy 2 3 I T Rotace price 30 000Ke] 30 000 K&
6




Proces vykonnosti MéU Ri¢any




VSEM
Doporuceni

Na zadkladé vysledkl Ize doporudit:

1. Nastaveni konkrétnich méritelnych cila

2. Vytvoreni procesnich karet

3. Implementace procesu tvorby performance managementu
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Zaver

Prace prinesla novy pohled na pouziti procesni rizeni v organizaci
verejné spravy. Na moznost nastaveni konkrétnich a meéritelnych
(SMART) cilli organizace.

Novym freSenim pro organizace verejné spravy je zajistit zkuSebni
procesni fizeni na vybranych oddélenich a nasledné implementovat do
celé organizace.

Zavedeni procesniho fizeni mdZze ovlivnit cely chod organizace a pFinést

financni, Casové Uspory, které je mozné vyuzit na dalSi potrebni ¢innosti v
organizaci.
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