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Uvod

V soucasné dob¢ je stale vice vyvijena zna¢na pozornost na problematiku fizeni organizaci ve
vefejném sektoru a jejich nasledné hodnoceni vykonnosti, které se vénuje v poslednich cca
dvaceti letech fada vyspélych zemi. Cilem organizaci vefejné spravy je zvySovat kvalitu
obcCanu pii respektovani zasad udrzitelného rozvoje a zaroven zvysovat vykonnost a kvalitu
poskytovanych vetejnych sluzeb. (Kolektiv autorti, 2005, s. 31)

V souvislosti s managementem vykonnosti se vyskytuji otazky, jak efektivné vyuzit
omezenych zdroji k dosazeni uspor a jak vyuzit néstroji fizeni ke zlepSovani kvality
organizace ve vefejném sektoru (Setfit a souCasné zvySovat vykonnost) za ucelem dosazeni
vetsi  spokojenosti  zdkaznikli. Na zdklad¢ téchto otdzek wvznikl pristup ,,New Public
Management, ktery mé vyznamnou tlohu ve zkvalitiovani vykonu pomoci rozvijeni novych
metod fizeni piejatych ze soukromého sektoru. (Illner, Kostelecky, Patockova, 2007) Ve
vefejné spravé se metody tizeni kvality (benchmarking, CAF, EFGM, ISO, procesni fizeni,
Balanced Scorecard, atd.) zacaly ve vétsi mife pouzivat pied rokem 2000. Tyto metody slouzi
ke zvySovani kvality a vykonnosti jednotlivych vetfejnych sluzeb a procesi (Cinnosti),

zvySovani kvality zivota ob¢ant a podobné. (Kolektiv autori, 2005, s. 30)

Hodnoceni managementu vykonnosti na Urovni krajskych ufadii probihd na zakladé vyse
zminénych faktorli, tedy na zaklad¢ toho, do jaké miry se jim dafi naplnovat stanovené cile
(dosahovani vysledkl) a jak efektivné vynakladaji zdroje v dané oblasti. Vykon jednotlivych
krajii neni ve vSech posuzovanych oblastech stejny. Jeden a tentyz kraj miize byt hodnocen
jako nadprimérné vykonny v nékterych oblastech a zarovein podprimérné vykonny
v oblastech jinych. Souhrnné lze tedy konstatovat, e v Ceské republice neexistuji zadné
»univerzalné vykonné kraje®, které by byly ve vSech hodnocenych oblastech jejich ¢innosti
nadprimérné, a stejné tak neexistuji ani zadné ,,univerzalné nevykonné kraje”. (llIner,
Kostelecky, Patockova, 2007)

Diplomova prace se orientuje na téma, které je v Ceské republice, ale i v zahrani¢i velice
aktualni, coz bylo pravé jednim z divodd mého vybéru. Prace se zabyva managementem
vykonnosti Krajského Gfadu Jihomoravského kraje se zaméfenim na nastroj z oblasti fizeni
kvality, kterym je benchmarking, a na nastroj z oblasti fizeni lidskych zdroji, konkrétné
hodnoceni zaméstnanci (pfipadné¢ do jaké miry je vyuZzivano hodnoceni v souvislosti

S odménovanim).

Benchmarking je vSeobecné povazovan za metodu zvySovani kvality a vykonnosti

organizace. Umoznuje organizaci se neustale zlepSovat, méfit a porovnavat vlastni vykon

S jinymi organizacemi a zvySovat kvalitu poskytovanych sluzeb. Pomoci benchmarkingu Ize

zjistit, jak si dana organizace stoji ve srovnani s ostatnimi a pomaha rozpoznat nedostatky.

Dale pomaha organizacim ziskat informace o tom, jak jSou stejné ¢innosti vykonavany jinou
9



srovnatelnou organizaci a rovnéz piispiva k nalezeni nejlepSich cest ke sdileni znalosti a

pfejimani dobré praxe.

V soucasné dob¢ jsou nejcennéjSim zdrojem organizace lidské zdroje a jejich potencial,
protoze spravnym vedenim a péci o né lze dosahnout kvalitné poskytovanych vetejnych
sluzeb. Stale vice jsou kladeny vysoké naroky na rozvoj fizeni lidskych zdroji nejen
v soukromé sfére, ale také ve vefejné sprave. Proto se na lidské zdroje v modernim
managementu priklada velky duraz. Je dilezité pecovat o jejich neustadly odborny rist a
pravidelné¢ hodnotit vysledky jejich prace. V souvislosti s konceptem New public
management vznika potfeba objektivnéjsiho a ucinnéjsiho hodnoceni zaméstnancti ve verejné
spravé. AvSak k maximalnim vykonim zaméstnanci vede vhodnd motivace. (Hrabalova,
Klimova, Nunvarova, 2005, s. 101)

Cilem diplomové prace je provést analyzu managementu vykonnosti Krajského uradu
Jihomoravského kraje a na zakladé vybranych nastroji zhodnotit management vykonnosti a
navrhnout moznosti zlep$eni soucasného stavu. Prace je rozdélena do nékolika ¢asti. Prvni tii
¢asti jsou vénovany obecnym teoretickym poznatkiim a zbylé Ctyii casti jsou praktické.
Nejprve se teoreticka Cast zabyva New public managementem znazoriujici novy teoreticky
ptistup k fizeni vefejné spravy. Koncept New public management dal podnét pro zavedeni
managementu vykonnosti, kterému je vénovana pozornost ve druhé kapitole. V dalsi casti
jsou popsany vybrané nastroje managementu vykonnosti, kterymi jsou, jak jiz bylo feceno,
benchmarking a hodnoceni zaméstnanci. Tyto nastroje jsou piedmétem praktické casti.
Nasledujici kapitoly se vztahuji konkrétné ke Krajskému ufadu Jihomoravského kraje. Prvni
kapitola praktické ¢asti se vénuje zakladni charakteristice zkoumaného tGfadu. Tato ¢ast také
obsahuje analyzu nastroji managementu vykonnosti, které jsou na ufadé vyuzivany. Z téchto
nastroji byly pro hlubsi analyzu vybrany dva vyse zminéné nastroje. Nakonec je zhodnocen
management vykonnosti a navrhnuta doporuceni ke zlep$eni soucasného stavu.

10



1 New public management

V této kapitole je strucné popsan vznik konceptu New Public Management (dale jen ,,NPM*)
a jeho definice. Dale jsou zde vymezeny zakladni prvky, charakteristiky a nastroje typické pro
NPM. Soukromy sektor se od vefejného sektoru odliSuje napt. v oblasti cild, pravniho
prostiedi ¢i rozhodovani, proto povazuji za dalezité tyto rozdily ve strucnosti uvést. Soucasti
kapitoly jsou i reformy ve vefejné spravé ve svété v souvislosti SNPM a moznosti
implementace NPM v podminkach CR.

1.1 Vznik a definice New Public Managementu

NPM vzniklo v anglicky hovoficich zemich napt. Velka Britanie, Novy Zéland, Australie
jako feSeni reformy vefejné spravy. Tyto zemé se staly inspiraci pro evropské zemé.
(Ochrana, Pavel, Vitek, 2010, s. 57; Ochrana, Pucek, 2011, s. 31; Ochrana, Pucek, 2012, s.
40) Zacatky NPM jsou nejcastéji spjaté s obdobim vlady premiérky Margaret Thatcherové ve
Velké Britanii od konce 70. let 20. stoleti, kterd do britského systému fizeni vefejné spravy
prosazovala pozadavky na zvySovani kvalifikace statnich afednikt. (Malikova, Jacko, 2013,
s. 9) Koncept vznikl kvuli zvySujicim se narokiim na blahobyt, potiebu snizovani vetejnych
vydaji, krizi ekonomickych struktur ¢i internacionalizaci vetejnych zalezitosti. (Hrabalova,
Klimova, Nunvarova, 2005, s. 35)

NPM se volné pieklada jako ,,nové fizeni organizaci vefejné spravy. (Rektoiik, Selesovsky,
2002, s. 31) NPM je povazovan za jeden zkli¢ovych faktori ovliviwjici pfistupy
k modernizaci vetejné spravy. (Ochrana, Pacek, 2011, s. 28) Existuje nékolik definic, které
vystihuji koncept NPM. Hughes definuje NPM jako novy styl managementu vetejného
sektoru, ktery vznikl pfeménou z tradi€niho modelu fizeni vetfejné spravy na manazersky
model. (Hughes, 2003, s. 1-3) Naptiklad v tradicnim modelu fizeni vefejné spravy byla v
oblasti personalniho managementu oddélena administrativa od politiky a od ufednikt se
ocekavalo, Ze budou vykonavat vefejnou spravu. Model NPM naopak tyto dvé oblasti
propojuje a od ufednika se nyni ofekava, ze bude manazerem, provede vlastni rozhodnuti a
pfevezme odpovednost za vysledky. (Hughes, 2003, s. 45; Malikova, Jacko, 2013, s. 57) Dalsi
rozdily mezi NPM a tradi¢nim fizenim vefejné spravy uvadi tabulka v ptiloze ¢. 1.

NPM znazoriiuje novy teoreticky pristup k fizeni vetejné spravy (Barzelay, 2001; Ochrana,
Pucek, 2012, s. 40), ktery nelze aplikovat jednotné na libovolnou organizaci vefejné spravy.
(Siegl, Stejskal, Stranska Kotatkova, 2011a, s. 46) Dle Pollitta a Bouckaerta je NPM
vseobecna doktrina, kdy je mozné kvalitu vetejného sektoru zlepsit prostiednictvim technik
ze soukromého sektoru. Zdiraziuji, ze kazda zemé je jina a Ze kazda organizace ma svou
vlastni organizacni kulturu, proto by NPM nemél bran jako vSelék, ktery by mél fungovat
vSude na svété a za jakychkoliv podminek. Byt schopen aplikovat model NPM nutné
neznamena, ze bude fungovat. (Pollitt, Bouckaert, 2011; Malikova, Jacko, 2013, s. 36-37)
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Prvnim autorem, ktery pojmenoval nové paradigma NPM, byl Ch. Hood a podle n¢;j NPM
vychézi z pisobeni dvou teoretickych proudt — diraz na vysledky a pronikédni manaZzerskych
metod ze soukromého sektoru do sektoru vetejného. (Malikova, Jacko, 2013, s. 31) K dal$im
vyznamnym piednim tvircim patii zejména Aucoin, Pollit a Walsh. (Ochrana, Pavel, Vitek,
2010, s. 57; Ochrana, Pucek, 2011, s. 31; Ochrana, Pacek, 2012, s. 40) Koncept NPM se
orientuje predevsim na vystupy a snazi se o dosazeni kvalitni vetejné sluzby pii maximalni
mozné efektivnosti® a piijimani zodpovédnosti. (Wright, Nemec, 2003, s. 15-16) Koncept je
bran jako soubor rGznych nastroju, které lze v organizaci pouzit pii splnéni stanovenych
podminek. (Siegl, Stejskal, Stranska Kotatkova, 2011a, s. 46; Hrabalova, Klimova,
Nunvarova, 2005, s. 34)

1.2 Prvky, charakteristiky a nastroje New Public Managementu

Mezi hlavni prvky charakteristické pro NPM, z kterych vychézi vétSina autord? miZeme
zatadit napiiklad decentralizaci poskytovani sluzeb (autonomni fizeni organizaci a rozvrstveni
struktury Fizeni ve vefejném sektoru), vykonnost a efektivitu, moznost volby a konkurenci,
motivaci a fizeni lidskych zdroji, e-government’, zlepSeni kvality regulace, pienos
osvédéenych styld fizeni ze soukromého sektoru (manazersky zpusob fizeni — implementace
manazerskych postupt ve verejném sektoru napt. vétsi volnost pii fizeni manazerti), zlepSeni
kooperace vetejného a soukromého sektoru ¢i standardy a méfeni vykonu (dobfe definované a
stanovené cile vykonnosti a opatieni by méla vést ke zvySeni efektivnosti a zodpovédnosti).
(Pucek, Ochrana, 2009, s. 30; Ochrana, Pucek, 2011, s. 31; Ochrana, Pucek, 2012, s. 44;
Malikova, Jacko, 2013, s. 32-33)

NPM je kombinace nasledujicich charakteristik:

e zaméfeni na efektivni vyuziti zdroji pro dosazeni vysoké kvality poskytovanych
sluzeb,

e Kkonkuren¢ni prostiedi mezi vetfejnym a soukromym sektorem pii poskytovani sluzeb,

e trzné orientovany pfistup, v némz jsou ob¢ané vnimani jako spotiebitelé, které je tieba
uspokojit a kteti rozhoduji o ndkupu sluzeb,

e Vysoka uroven zodpovédnosti za vysledky manazera. (Wright, Nemec, 2003, s. 16;
Siegl, Stejskal, Stranska Kot’atkova, 2011a, s. 50)

! Efektivnost je chapana ve smyslu omezeni plytvani vefejnymi vydaji a zvy3eni vykonnosti zamé&stnanct
vetejného sektoru. (Hrabalova, Klimova, Nunvarova, 2005, s. 34)

2 Napiiklad Barzelay 2001, Pollitt, Bouckeart, 2011

% Tento pojem se ve vefejné spravé vyuziva pro elektronizaci vefejnych sluzeb. Jde o vyuziti ICT za ucelem
zdokonaleni svych vnitfnich i vngjsich aktivit. (Spacek, 2012, s. 3)
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NPM klade diiraz na princip 3E (hospodarnost, efektivnost a Gicelnost)* (Barzelay, 2001), bere
inspiraci ze soukromého sektoru (Lane, 2000, s. 3), jak jsem se jiz zminila vyse, dale je
zalozen na zasadach vetejné spravy, podporuje vétsi kontrolu, transparentnost, otevienost a
odpovédnost. (Barzelay, 2001) Dusledkem téchto zmén bylo zavedeni méfeni vykonnosti,
fizeni kvality a nastroju pro fizeni vykonnosti. (Malikova, Jacko, 2013, s. 8) NPM se orientuje
na vliv ¢i dopad poskytnuté sluzby, zdkaznika, nadklady spojené s Cinnosti vefejné spravy,
produkt, budoucnost, vysledek apod. (Hrabalova, Klimova, Nunvarova, 2005, s. 39; Rektoiik,
§ele§ovsky, 2002, s. 33-34; Siegl, Stejskal, Stranska Kot'atkova, 20114, s. 48)

Vyskytuji se i rizné ndzory na NPM, které koncept kritizuji. VSeobecnou kritikou NPM je
skuteCnost, ze se vic zaméfuje na feSeni problémil spojenych s vnitinimi procesy veiejné
spravy nez na ty, které souvisi s vnéjsim prostiedim. (Keraudren, van Mierlo, 1998, s. 40)
NPM kritizoval také Fabian, ktery nepovazuje NPM za novou teorii ve véd¢ o vetfejné sprave,
ale podle n¢j jde o ndzorovy i prakticky posun systému vefejné spravy smérem ke zkoumani a
testovani efektivnosti vefejné spravy. (Fabian, 2010; Malikova, Jacko, 2013, s. 36) Kritika
vedla k tomu, ze ptiblizné od konce 90. let byla tato paradigma zavrhovéana (Dudleavy, 2005),
coz bylo divodem pro vznik a prosazovani novych smeérti a piistupti ve vefejné sprave.
(Malikova, Jacko, 2013, s. 41)

NPM ma k dispozici nékolik nastroju a je dulezité zvazit, které nastroje se pouZiji a jak je
vhodné zaélenit do systému fizeni vefejnych organizaci. (Hrabalova, Klimova, Nunvatrova,
2005, s. 40-41) Mezi tyto nastroje patii prenaSeni kompetenci - delegovani rozhodovacich
pravomoci na regiondlni a lokalni uroven organizaci vetejné spravy, rozpoctovani — celkovy
rozpocet organizace funguje na zaklad¢ kontraktd (uvnitf vetfejného sektoru), personalni
management — dochazi k redukci nepotiebnych pracovnich mist, propousténi nepotiebnych
ufedniktt a flexibilité¢ v persondlnim fizeni, controlling — pravidelné provéfovani sluzeb
organizaci vefejné spravy a jejich plsobeni internimi nebo nezavislymi vnéjSimi spravnimi
organy, které navrhuji mozna zlepSeni, benchmarking — umoznuje podat informace o kvalité
¢innosti na zakladé srovnani sluzby s jinou ji odpovidajici jednotkou, ktera urcitou sluzbu
poskytuje nejlépe. Vice je tato metoda rozebrana v kapitole 3. (Rektotik, Selesovsky, 2002, s.
32-33; Hrabalova, Klimova, Nunvarova, 2005, s. 40-44; Siegl, Stejskal, Stranska Kot'atkova,
2011a, s. 48)

* Hospodarnost je takové pouziti zdrojd, kdy stanovené cile jsou splnény s co nejniz§im vynalozenim nékladi.
Efektivnost je vztah mezi vstupy (ndklady) a vystupy (ndklady na jednu vyprodukovanou jednotku), kdy
zjistujeme, jaké naklady jsou potiebné na dosazeni dané jednotky. Uéelnost je takové pouziti zdroji, které zajisti
optimalni miru dosazeni cilti pfi pInéni stanovenych ukold. (Ochrana, Pugek, 2012, s. 20-22)

13



1.3 OdliSnosti soukromého a verejného sektoru

V nésledujicich bodech jsou rozepsany vSeobecné rozdily mezi soukromym a vefejnym

sektorem, které jsou zaroven problémem méfeni vykonnosti ve vefejném sektoru:

e vefejné organizace pusobi na zakladé politicky stanovenych potieb, nikoliv na zakladé
potieb urcenych trhem (neexistence ziskového motivu u vefejnych organizaci, u
vetejnych organizaci je sledovan vefejny zajem),

e ziskovy motiv v soukromém sektoru je zdkladem pro méteni vykonnosti a u vefejnych
organizaci chybi jasny systém métfeni vykonnosti,

e management ve vefejném a soukromém sektoru plisobi v rozdilném pravnim prostiedi
— Vv soukromém sektoru zakony fikaji manazerim, co nesm¢ji dé€lat, ale ve vefejném
sektoru fikaji manazerim, co mohou dé¢lat,

e rozhodovani ve vetfejném sektoru musi byt vefejné (je nutné respektovat a plnit
povinnosti a zasady vetejné spravy),

e cilu vefejnych organizaci se dosahuje obtiznéji nez v soukromém sektoru. (Wright,
Nemec, 2003, s. 25, 81; Hrabalova, Klimova, Nunvaiova, 2005, s. 36-37; Siegl,
Stejskal, Stranska Kotatkova, 2011a, s. 42; Olsova, 2005)

Rozdily v oblasti tizeni lidskych zdroju ve vefejném a soukromém sektoru jsou:

e Ve vefejné spravé statni sluzba a dalsi regulace komplikuji vybér, ndbor, pfevod a
propousténi zamé&stnanci nutnych K realizaci manazerskych cild, manaZefi
v soukromém sektoru maji vétsi volnost a vice moznosti fidit zaméstnance,

e pfijeti nového zamé&stnance na volné misto ve vefejné spravé trva mnohem déle nez
V soukromém sektoru,

e Ve vefejné spravé musi byt vétSina informaci o zaméstnancich zvefejnéna,

e Ve vefejné spravé jsou omezenim limity vefejného rozpoctu, je tedy obtizné vyplatit
vyjimecné odmény za velmi dobrou praci jednotlivym zaméstnanciim,

e komplexnost zakonti ovliviiujicich pracovni podminky statnich zaméstnanci muze
vést k pasivité personalnich manaZzer,

e pfi zmén€ vlddy snadno dojde vramci jinych zmén 1 k nezamySlené zméné
personalni politiky ve vetejné spraveé. (Wright, Nemec, 2003, s. 160-162)

1.4 New Public Management a reformy veiejné spravy ve svété

NPM je uplatiiovan ve Velké Britanii, Némecku a skandindvskych zemich, hlavné ve
Svédsku. NPM se stal soudasti reformnich snaZeni v zapadni i stfedovychodni Evropd.
Tilburg v Nizozemsku bylo prvni mésto v Evropé, které zacalo uplatinovat zasady NPM.
(Rektofik, Selesovsky, 2002, s. 31) Prosazovat princip NPM se snazi i nékteré rozvojové
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zem¢ jako je Afrika (napf. Uganda, Ghana) a Stiedni Amerika (napt. Jamajka). (Hrabalova,
Klimova, Nunvarova, 2005, s. 36)

V rozvinutych ekonomikach, jako je Velka Britanie, Australie a Kanada, ekonomické krize
vedla khledani novych alternativ fizeni vefejnych sluzeb. V zemich stfedni a vychodni
Evropy byla klicovym reformnim krokem demokratizace spolecnosti, obnoveni trzniho
hospodaistvi a dodrzovani lidskych prav a svobod. Po vybudovani demokratickych instituci
Vv jednotlivych zemich vznikla potteba reforem vetejné spravy k myslenkam NPM s dirazem
na hospodarnost, efektivnost a tcelnost. (Malikova, Jacko, 2013, s. 38) Koncepce NPM je
vice rozsifena ve Velké Britanii a USA neZ v Evropé, a to proto, Ze manazeti v Evropé operuji
Vv silném pravnim ramci a spiSe uplatiluji pravo, nez aby vykonavali manazerskd rozhodnuti.
Systémy statni spravy jsou vice strukturovany a standardizovany, zatimco ve Velké Britanii je
ptilezitost pro rizné vladni agentury. (Wright, Nemec, 2003, s. 17)

Reforma vefejné spravy ve stylu NPM, aby byla uspésna, musi splnit zdkladni pfedpoklady:

e stabilizovana vefejna sprava na urcité urovni,

e fungovani mechanismi pii poskytovani riznych vetejnych sluzeb,

e funkéni kontrolni mechanismy,

e eticky standard spole¢nosti a zaméstnancu ve vetejné spravé. (Hrabalova, Klimova,
Nunvarova, 2005, s. 44)

Reformy podle NPM berou v uvahu faktor lidské motivace, fizeni probiha pomoci cili a
vysledkt zvySujici efektivitu, ac¢innost a transparentnost, duraz je kladen na kvalitu a vykon
vetfejné organizace, orientuje se na piistup zespoda nahoru a prosazovani etickych hodnot —
rovnost, spravedlnost a vstiicnost k ob¢anovi a chape veifejnou spravu jako sluzbu obcanovi.
(Hrabalova, Klimova, Nunvarova, 2005, s. 38-39)

Ochrana a Pacek se domnivaji, ze implementace NPM v podminkach CR by bylo chybou, ale
i pfesto muze byt NPM inspiraci zejména v oblasti ptistupu K nakladani s vefejnymi zdroji,
moznost vytvorit efektivni a vykonnou vefejnou spravu, ktera bude orientovana na uspokojeni
potieb svych obcant a na realizaci vykonu moci a spravy vefejnych véci. Oba autofi fikaji, Ze
v CR jsou vhodné podminky k vytvofeni systému fizeni vykontl vefejné spravy (orientované
na vykony). (Ochrana, Ptgek, 2011, s. 33-34) Naopak Rektotik a Selesovsky uvadi, ze v CR
nejsou splnény predpoklady orientace na zdkaznika a kvalitu poskytovanych sluzeb ve
vefejné spravé, tudiz neni tento model v podminkach CR vyuzitelny. (Rektoiik, SeleSovsky,
2002, s. 31)

15



2 Management vykonnosti

Ve vefejné spravé se stale vice uplatituji manazerské pristupy, které maji svlj ptvod
Vv soukromé sféfe. Management oznacCuje Siroké spektrum cinnosti napiiklad plénovéani a
organizovani (definovani ucelu a cilt), fizeni a rozhodovani, vedeni a fizeni lidi, informovani
a komunikace, monitorovani a kontrola, jejichz realizace v praxi napomaha kvalitnimu chodu

organizace a dosahovani cild. (OlSova, 2005)

Jednoznac¢na a vSeobecné akceptovana definice vykonnosti neexistuje. Vykonnost je chapana
jako meéfitko vysledku dosazeného jednotlivcem, tymem, organizaci nebo procesem.
(Duchoti, Pavelkova, 2011, s. 9; Grasseové, 2008, s. 10) Jini autofi® definuji vykonnost jako
schopnost subjektu dosahnout urcitého vykonu porovnany s cilem ¢i standardem z hlediska
presnosti, dokoncenosti, nakladl a rychlosti. Nenadal chape vykonnost jako urcity zasttesujici
pojem pro produktivitu, efektivnost a a¢innost. (Nenadal, 2002) Vykonnost vefejné spravy lze
charakterizovat jako schopnost co nejlépe uspokojit zajmy Siroké vefejnosti (zvySovat kvalitu
Zivota) pfi zachovani zasad trvale udrzitelného rozvoje. Zakaznik vnima organizaci vetejné
spravy jako vykonnou, pokud je schopna v ramci svétenych kompetenci piedvidat a nasledné
realizovat jeho potieby a prani. (Sasek, 2011, s. 7)

Talbot definuje management vykonnosti jako ,,méfeni, sledovani a fizeni vykonnosti systému
vefejné spravy* a podle néj je uzce spojen s NPM. (Talbot, 2005, s. 491-493) Tento pojem
muze také zndzoriiovat konkrétni piistup k méteni vykonnosti (McCourt, Eldridge, 2003).
Hlavnim cilem managementu vykonnosti je zvysit celkovou vykonnost organizace. Talbot
management vykonnosti rozdéluje na tii klicové oblasti: vykonnost organizace, vykonnost
politiky a programu (procesu) a vykonnost statniho zaméstnance. (Talbot, 2005, s. 493;
Grasseova, 2008, s. 16) Vykonnost mize byt chapana zrGznych hledisek napiiklad
V souvislosti se vstupy, vystupy a vysledky nebo z hlediska hospodarnosti, efektivnosti a
ucelnosti (Poister, 2003), coz lépe znazoriiuje néasledujici obrazek.

5 Napiiklad Styblo, 2002, Drucker, Maciariello, 2006
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Obrazek 1: Struc¢né grafické shrnuti vykonnosti
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Zdroj: Pollitt, Bouckaert, 2011, s. 16

Management vykonnosti Se zaméfuje zejména na propojeni hodnoceni a méteni vykonu s misi
a cili organizace, osobni cile zamé&stnance, zpétnou vazbu pro zaméstnance, pravidelné
hodnoceni, aktivni Gcast hodnoceného zaméstnance, dale se soustied’'uje na to, jak spravné a
efektivné métit a fidit vykonnost (pro¢, co, kde, jak a jak Casto méfit a jak a kym fidit), jak
objevovat, rozpoznavat a ftidit faktory, které zasadné ovliviiuji vykonnost, jak efektivné
identifikovat a pouzivat ukazatele (indikatory vykonnosti) pro méfeni a fizeni vykonnosti ¢i
jak pouzivat nastroje pro navrh systému fizeni vykonnosti organizace. (McCourt, Eldridge,
2003; Malikova, Jacko, 2013, s. 184-185; Duchon, Pavelkova, 2011, s. 10-11)

Existuje nékolik pfedpokladﬁ6 pro management vykonnosti ve vefejné spravé. Prvnim
predpokladem jsou pravni piedpisy, které vymezuji hranice, ve kterych se mohou organizace
rozhodovat tak, aby dosazené vysledky odpovidaly stanovenym ciliim. S tim souvisi také
institucionalni kultura a sdilené hodnoty, které organizace motivuji k fizeni vykonnosti. Pro
realizaci tohoto fizeni slouzi vypracované vize, strategie, koncepce a implementacni plany.
Dalsim pfedpokladem je disponibilita fidicich zaméstnanci Kk fizeni vykonnosti. DalSimi
klicovymi piedpoklady jsou vhodné stanovené cile s jasné definovanymi ukazateli, pribézna
analyza dosahovanych vysledku, prub&ézné sledovani stanovenych ukazateld a vynalozenych
zdroji potiebnych K realizaci cili spliiujici princip 3E (zdroje jsou pouzity hospodarné,
efektivné a uc¢elng). (Ochrana, Pucek, 2011, s. 15-17; Ochrana, Pucek, 2012, s. 15, 17)

® Vsechny mozné predpoklady efektivniho Fizeni ve vefejné spravé nejsou uvedeny. Bylo by mozné vymezit i
dalsi ptedpoklady napi. psychologické. (Ochrana, Pucek, 2011, s. 15)
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Piedpokladem pro fungovani managementu vykonnosti vefejné spravy je Strategie vlady
,Efektivni vefejna sprava a pratelské verejné sluzby* (Smart Administration) na obdobi 2007-
2015, jenz ma za cil zefektivnit fungovani vetejné spravy a zvysit kvalitu vefejnych sluzeb.
Ve strategii jsou vymezeny slabé stranky, které se tykaji vykonnosti vetejné spravy a fizeni
lidskych zdroji. Mezi né€ patii naptiklad nedostatecnd vykonnost, efektivni a transparentni
vefejnd sprava, nedostate¢né rozvinuta komunikace vetfejné spravy s obCany, mald znalost a
dovednost manazera v oblasti fizeni lidskych zdroji a nizka motivace tfedniki k vykondm.
Uvedenymi prilezitostmi ke zlepSovani jsou napt. rozvoj modernich metod a néstroji fizeni

kvality a tlak vefejnosti na zvyseni kvality vefejné spravy. (SA, 2007, s. 53-54)

Zefektiviiovani vefejné spravy a veifejnych sluzeb nemize byt Uspésné bez silné politické
podpory. Kvalitni legislativa je zakladem kvalitni vefejné spravy. Dulezitym aspektem
fungovani vefejné spravy je Uroven fizeni organizace, metody fizeni kvality, sledovani
vykonnosti a efektivnosti vynakladanych prostiedkii a sledovani spokojenosti (obcantl)
zakaznik®. S tim souvisi 1 vyuziti modernich informac¢nich a komunikacnich technologii ve
vetejné spravé. Zakladnim stavebnim kamenem vefejné spravy jsou ufednici a musi byt
vyzadovana vysoka kvalita jejich vykonu a pribézného vzdélavani. (SA, 2007, s. 55-57)

Uspésné fungovani vefejnych organizaci tedy zavisi pfedevsim na efektivnim ¥izeni lidskych
zdroju. V dobé komunismu neexistovaly zddné podnéty pro zvySeni efektivnosti ufednikii a
zlepSeni poskytovani vefejnych sluzeb. Persondlni reformy ve vetejné spravé v zemich stiedni
a vychodni Evropy byly ovlivnény situaci na trhu prace, kdy ,,vitézové*“ odchézeli do
soukromého sektoru za lepSimi platovymi podminkami. (Wright, Nemec, 2003, s. 155-158)

Existuji rtizné pohledy na vykon zaméstnanci. Napiiklad Armstrong nepovaZuje vykon
zaméstnance pouze za dosazeny vysledek, ale nedilnou souc¢asti vykonu zaméstnance je i jeho
chovani, které je dualezité pro dosahovani cilli organizace. Vykon pfedstavuje néco, co za
sebou zanechava dana osoba a existuje oddélené od ucelu. Vykon by mél byt definovan jako
vysledek prace, protoze ten nabizi nejsiln€j§i vazbu na strategické cile organizace,
spokojenost zakaznika a ekonomicky pfinos. Vykon obsahuje chovani, které neni vazano na
n¢jakou konkrétni praci ¢i pracovni misto, jako je ochota ke spolupraci, odhodlani, nadSeni a
vytrvalost. (Armstrong, 2011, s. 9, 44-46)

Slozky vykonu zaméstnancii tvofi ukoly odpovidajici specifické pracovni znalosti a
dovednosti; znalosti a dovednosti nevztahujici se k praci (napf. chovani uvédomélého,
loajalniho Clena organizace); zb&hlost v pisemné 1 ustni komunikaci; demonstrovani snahy,
vyvijeni Gsili; dodrzovani osobni kazné€; podpora osobniho a tymového vykonu; efektivni
dohled/vedeni a fizeni/sprava. (Armstrong, 2011, s. 46)
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Ctyfi hlavni vlivy pasobici na vykon zaméstnance:

e zaméstnanec, ktery k tomu, aby efektivné pracoval, potiebuje mit tu spravnou uroven
schopnosti, motivace, podpory a podnéti,

e pracovni skupina zaméstnance, jejiz ¢lenové budou mit silny pozitivni nebo negativni
vliv na postoje, chovani a vykon zaméstnance,

e mMmanazer zam¢stnance, ktery musi v z4jmu vykonu poskytovat neustdlou podporu a
pusobit jako vzor, kou¢ a stimulator,

e oOrganizace, kterd mize vytvaret prekazky efektivnimu vykonu (neefektivni struktura,
kultura nebo systémy prace, Spatna politika nebo nevhodny styl vedeni a Fizeni).
(Armstrong, 2011, s. 46)

Soucasnym problémem vykonnosti ve vefejném sektoru je jeji kvantifikovanost. V praxi se
V této souvislosti fesi, jak 1ze métit vykon dané instituce ve vetejném sektoru. Pokud instituce
hospodafi s minimalnimi naklady a ptipadné s vysokou produktivitou jesté neznamena, ze je
hospodareni této instituce G¢inné. (Ochrana, 2007, s. 147-149)

2.1 Méfeni vykonnosti

Me¢fteni vykonnosti organizace je povaZzovano za jadro celého systému fizeni vykonnosti, coz
ma rozhodujici vyznam pro efektivni a G€inné fungovéni organizace. Méfeni vykonnosti a
fizeni vykonnosti spolu tedy souviseji. Rizeni vykonnosti vychazi z piedpokladu, Ze Fidit 1ze
jen to, co lze méfit. Méteni se stdva primarnim pfedpokladem pro fizeni vykonnosti. (Duchon,
Pavelkova, 2011, s. 10, 16) Méfeni vykonnosti je vybér a pouziti kvantitativnich metrik
zdrojii, procesi a vysledk@ k ziskani informaci o dilezitych aspektech Cinnosti vetejné
spravy, vcetné jejich dopadu na vetejnost. Je to pravidelny sbér a vykazovani 0daji pro
sledovani vytvofenych vystupil a dosazenych vysledka. (Hrabg, 2013)

Obecné pozadavky na systém méfeni vykonnosti:

e meéfit spravné véci — stanoveni vhodnych ukazateld vykonnosti na zékladé
definovanych cilii (SMART)’,
e nastavit uceleny systém méfeni — jednotny systém méfeni umoZiluje meéteni

vykonnosti a zjiStovani nedostatkd,
e spravné vyuzivat vysledky méfeni — vysledky slouzi jako podklad pro zlepSovani
vykonnosti,

e znat ndklady na méfeni,

" SMART je zkratka pojmi Specific (specifikovany), Measurable (mé&fitelny), Acceptable
(akceptovatelny/dosazitelny/piijatelny), Realistic (realny) a Timed (terminovany/Casové sledovatelny)
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e hodnoceni vykonnosti musi probihat smérem zdola nahoru — nejprve hodnoceni
zaméstnancl, hodnoceni vykonnosti procesi a nakonec hodnoceni vykonnosti
organizace jako celku. (Grasseova, 2008, s. 16-17)

Me¢éieni vykonnosti ve vefejné spravé probihd tak, ze organizace nejprve formuluje svoji
predpokladanou vykonnost a sleduje, jak pomoci ukazateld vykonnosti mize byt tato
vykonnost méfena. Musi mit jasné stanoveny cile, které poskytuji dostatek informaci
uzite¢nych pro odhalovani rezerv pro zvySeni vykonnosti. Méfeni vykonnosti piispiva ke
zvySeni inovativnosti, adresnosti odpovédnosti za plnéni stanovenych cili a produktivity
organizace veiejné spravy. (Sasek, 2011, s. 11-13)

Ve vetejné spravé existuje jen minimum standardi a métitek vykonnosti a cile jsou obtizné
sledovany a hodnoceny. Hodnoceni vykonnosti vyuziva celou fadu metod a postupt, tak aby
bylo mozné ohodnotit riizné aspekty vykonnosti. Pozornost je vénovana urceni problémi
souvisejicich s méfenim vykonnosti. (Wright, Nemec, 2003, s. 172)

2.2 Ukazatelé a kritéria méfeni vykonnosti

Me¢fteni vykonnosti zahrnuje vytvéaieni méfitelnych ukazateli pro hodnoceni dosahovani cilt
organizace. Vystup jednotlivého méfeni se nazyva ukazatel (indikator). Klicovy ukazatel je
ten, ktery ovlivituje celkovou vykonnost organizace. Ukazatelé mohou byt zaménovany s cili.
Cile definuji pouze smér a ukazatele znaé¢i konkrétni métitelné hodnoty, kdy pro jeden cil
mize byt stanoveno vice ukazateld. (Duchon, Pavelkova, 2011, s. 17) Parmenter rozdéluje

ukazatele vykonnosti zamétfené na minulost, souc¢asnost a budoucnost. (Parmenter, 2008)

Definovéani ukazateli, které jsou vhodné pro hodnoceni na zaklad€¢ vykonnosti, neni
jednoduché. Nejcastéji se vyuzivaji vykonové ukazatele naptiklad pocet zadosti ¢i pocet
kontrol apod. Mnohem lepsi je pouZzivat ukazatele, které odrazeji kvalitu poskytovanych
sluzeb naptiklad pocet zadosti vyfizenych pfesné a v€as za urcité casové obdobi nebo
Vv oblasti administrativy pocet zjisténych chyb. (Wright, Nemec, 2003, s. 103) Pro ukazatele
vykonnosti existuje mnoho kritérii jako je ovladatelnost, platnost, kompletnost, méfitelnost,
specifi¢nost, zdvaznost, srozumitelnost, spojitost. (Duchon, Pavelkova, 2011, s. 18)

Pfi méfeni vykonnosti se mohou vyskytnout rizné problémy naptiklad zavislost vykonnosti
na kvalité zvolenych ukazatell, které mohou byt zavadé¢jici nebo irelevantni, méfena sluzba
nemusi odpovidat potifebam obcant, méfeni neposkytuje informace o alternativnich feSenich,
nem¢ii se vykonnost procest (vetejné sluzby) a jednotlivych pracovnikll (nejsou nastaveny
cilové hodnoty vykonnosti a nejsou propojeny s odménovanim) apod. (Wright, Nemec, 2003,
s. 103; Pucek, 2005, s. 13) Dilezité je pfi méfeni vykonnosti dosahovat idedlniho stavu, kdy
dochazi k naplnovani ocekavani zdkaznikd (zvySovani jejich spokojenosti), zvySovani
spokojenosti zaméstnancli a soucasné dochazi ke snizovani nédkladl, zlepSovani kvality a
zvySovani vykonnosti. (Ptacek, 2005, s. 14)
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3 Vybrané nastroje managementu vykonnosti

Zde jsou vybrany nastroje vykonnosti, které budou pfedmétem specifické analyzy v praktické
Casti. Jedna se o jednu z metod fizeni kvality — benchmarking a jednu z personalnich ¢innosti
— hodnoceni zaméstnancti s moznosti ndvaznosti na odménovani. V soucasné dobé vétSina
organizaci ve vefejném sektoru hleda cesty, jak zvySovat vykonnost nebo jak ji nadale
rozvijet, proto vyuzivaji sadu riznych nastroju a metod, které jim k tomu dopomohou.

3.1 Benchmarking

V prekladu je anglické slovo ,,benchmark“8 oznacovano jako ,,standard®, ,,komparativni bod*
¢i ,,porovnavaci ukazatel“. (Kolektiv autord, 2004, s. 5; Siegl, Stejskal, Stranskd Kotatkova,
2011b, s. 61) V oblasti zlepSovani znamena dosazeni urovné ,,nejlepsiho ve své kategorii®.
Poprvé byl benchmarking aplikovan americkou firmou XEROX® na konci 70. let minulého
stoleti v disledku ztraty podilu na trhu. (Maly, Nemec, 2011, s. 143) Nejdiive byl
benchmarking pouzivan pouze v soukromém sektoru a byl zaméfen na porovnavani
jednotlivych cinnosti ¢i procest, coz pfispivd k lepSim vysledkim. Oproti tomu pfi
porovnavani vysledkii se porovnavaji ptimo vysledky organizaci a dochazi k identifikaci
¢innosti, které potiebuji zlepsSeni. (Kolektiv autorti, 2004, s. 7) Teprve az pozdé&ji se
benchmarking rozsitil na porovnavani vykonnosti organizaci. (Nenadal, Vykydal, Halfarova,
2011, s. 11) Od 70. let 20. stoleti je povazovan za metodu zvySovani kvality a vykonnosti.

(Bakos, Seleéovsky, gpaéek, 2008, s. 28; Kolektiv autort, 2006, s. 28)

Benchmarking je metoda zlepSovani pomoci u€eni se od druhych a pfenosu dobré praxe.
(Pacek, 2005, s. 48; Maly, Nemec, 2011, s. 143) Je to neustale opakujici se proces fizeni
zmén a nalézani cest k trvalému zlepSovani se snahou identifikovat nejlepsi praxi uvnitf
organizaci se stejnymi nebo podobnymi ¢innostmi a implementovat ji V rdmci organizace a
dosahnout lepsich vysledktu ve vlastni organizaci. (Kolektiv autord, 2004, s. 5; Voldanova,
2013; Olsova, 2005) Nenadal definuje benchmarking jako ,,nepfetrzity a systematicky proces
porovnavani a méteni produkti, procesi a metod vlastni organizace s témi, kdo byli uznani
jako vhodni pro toto méfeni za ¢elem definovat cile zlepSovani vlastnich aktivit®. (Nenadal,

2004, s. 132) Existuje fada riznych definic'® charakterizujici benchmarking, které obsahuji

8 Mazeme jej chapat jako méfitko, ukazatel vykonnosti. Je to svym zpiisobem hranice, kterou si sami nastavime,
abychom se ji pokusili v riznych oblastech uspé$né piekonat. (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s. 13)

® Vyrobky kopirovaci techniky spolecnosti Xerox zalaly z trhu vytladovat japonské kopirovaci stroje. Jeji
vyrobni naklady byly na urovni prodejnich cen japonskych kopirek pfi stejné kvalité. Pii analyze pficin
vysokych nakladt zjistili, Ze 1ze zlepsit skladové hospodarstvi. V té dobé v oblasti skladovani byla na svétové
Spicce spolecnost L. L. Bean, s kterou poprvé provedli hlubsi srovnavaci studii orientovanou na pfistupy ke
skladovani. (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s. 11)

1% Mezi n& patii naptiklad definice: ,,Benchmarking je proces identifikovani, poznani, pievzeti a pfizpiisobeni
vynikajici praxe a procest jakékoliv organizace na svéteé, jenz pomaha zlepSovat vlastni vykonnost nebo
,Benchmarking je technika, v jejimz rdmci organizace méti svou vykonnost v porovnani s organizacemi, které
predstavuji svétovou Spicku, poznavaji, jak tyto organizace svétové vykonnosti dosahly, a vyuzivaji ziskanych
informaci k zlepSovani své vlastni vykonnosti“. (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s. 14)
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proces uceni se, sdileni informaci a pfijimani nejlepsi praxe zlepSovani vlastnosti vlastnich
aktivit. (Bakog, Selesovsky, Spacek, 2008, s. 105; Kolektiv autorti, 2006, s. 28)

vvvvvv

z obecnych potieb byt nejlepsi, vykazovat vysledky a dosahnout uspéchu prostiednictvim
efektivnosti je vykonnost organizace a jeji zvySovani. (Karldf, Ostblom, 1995, s. 11)
Nasledujici obrazek zobrazuje vystizné vybrana slova, ktera vedou Kk definovani pojmu
benchmarking.

Obrazek 2: Slovni menu k definovani pojmu benchmarking

Systematicky —] V)”“’”_““’“"’)" Méfeni
Nepfretrzity ProcesA i za ucelem Parovnani
; ~7 |5 Soubor aktivit b
Planovany Posouzeni
LB | Vyrobkd |
Vybranymi Organizacemi ‘ SyIuZeb
Ocenénymi Partnery s R
mi «—] ;| d )
Uznanymi Konkurenty Vykonnosti
N R R
ako
y’ = o
atova tiide g Definovani Gila
Svétova tfl_dd i Glelem ' o :
Nejlepsi 4 : Stanoveni - filezitosti
Vhodni Identifikovani Oblasti
......................... B ’ oenerens |
Viastniho
zlepsovani

Zdroj: Nenaddl, Vykydal, Halfarovd, 2001, s. 14

Cilem benchmarkingu je zjistit, jak si organizace stoji ve srovnani s ostatnimi (Voldanova,
2013), pomaha rozpoznat objektivni problémy a nedostatky, poznat, jak jsou stejné ¢innosti
vykonavany srovnatelnym subjektem a umoziuje pievzit od nich nové napady a poznatky.
(Siegl, Stejskal, Stranska Kotatkova, 2011b, s. 61) Ve vetejném sektoru se tato metoda
pouziva k méfeni a analyze procesti a vykonl organizace a prostiednictvim systematického
porovnavani s vykonem ostatnich se hledaji nejlepSi feSeni, ktera mohou vést k lepSimu
poskytovani sluzeb. (Maly, Nemec, 2011, s. 143) Pokud srovnatelna organizace dosahuje
lepsich vysledkii, benchmarking pomaha analyzovat, pro¢ naSe organizace dosahla vysledka
horSich. Hlavni smysl benchmarkingu je v neustalém procesu uceni se dobré praxi
srovnatelnych organizaci, kdy se dana organizace musi pfizpisobit vlastnim specifickym
podminkdm a ne jen lepsi vysledky zkopirovat. (Bakos, Selesovsky, Spacek, 2008, s. 105;
Kolektiv autorti, 2006, s. 28) Ugelem je tuto dobrou praxi pomoci zkusenosti jinych zavést do
praxe. (Ochrana, Ptcek, 2011, s. 88)
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Ze zékladnich definic a cilti benchmarkingu vyplyva, ze benchmarking:

e je systematicky proces opakovani souboru aktivit a identifikovani oblasti vlastniho
zlepSovani,

e je nalezeni a aplikace nejlepSich metod a postupt ke zlepSovani,

e je proces, ktery musi byt podporovan vrcholovym vedenim organizace,

e mél by byt standardn¢ zafazeny do celkového systému fizeni organizace,

e je porovnavani, ale i méfeni,

e vytvaii otevienost vi¢i novym podnétim, pfistupim a netradicnim zplsobiim
vykonavani ¢innosti a odbourava odpor vii¢i pozitivnim zménam. (Nenadal, Vykydal,
Halfarova, 2011, s. 15-17)

Benchmarking jednozna¢n¢ neni:

e vselék na vSechny nedostatky organizace,

e pouhé zpestieni ¢i oziveni dosavadniho stylu fizend,

e prilezitost k vyhledavani viniki odpovédnych za existujici problémy ve vykonnosti,
e metoda, ktera prvoplanov¢ vede k redukci nakladi v organizaci,

e porovnavani s absolutni svétovou $pickou,

e porovnavani bez soucasné analyzy prosttedi,

e benchmarking nepfinasi rychlé efekty. (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s. 17)

Jak bylo vySe uvedeno, benchmarking umoziuje organizaci se neustale zlepSovat, méfit a
porovnavat vykon své organizace s jinymi organizacemi a zvySovat kvalitu poskytovanych
sluzeb. (Kolektiv autorti, 2004, s. 6) Pomaha organizaci uvédomit si realnych schopnosti i
nedostatkll, stanovit si jasné a realné cile, nalézt zcela nové mozZnosti pro zlepSovani a
zvySovat motivaci k dosahovani jest¢ vyssi urovné. (Plaskova, 1999, s. 61) Dale umoziiuje
lep$i pochopeni pozadavkil zdkaznikll i dalSich zainteresovanych stran, ziskani informaci
vedoucim pracovnikiim, které¢ by se tézko ziskavaly a lepsi pochopeni vlastnich aktivit.
(Nenadal, 2004, s. 134-135) Benchmarking ma i své nevyhody, protoze je to dlouhodoby a
kontinuélni proces, ktery je ndro¢ny na €as, finan¢ni zdroje a persondlni zajisténi. Vyskytuji
se tendence pokladat své vlastni vysledky za lepsi nez vysledky ostatnich, pracovnici Gfad
jsou ovlivnéni jejich vlastni organizaéni kulturou a nejsou schopni pfijimat informace z okoli.
Mnoho organizaci ma takovy nazor, Ze jejich Cinnost je tak specificka, Ze ji neni mozné
srovnavat s jinou organizaci. (Maly, Nemec, 2011, s. 144; Hrabalové, Klimova, Nunvarova,
2005, s. 71)

Clenéni benchmarkingu:

e Vykonovy — nejb&znéjsi forma, pouziva se pro zjisténi svého postaveni na zdkladé

vykonnosti konkurentli na trhu; jde o méteni riznych vykonovych parametrii napf.
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vykon pracovnika ¢i celkovou vykonnost organizace a je uplathovan mezi
poskytovateli srovnatelnych sluzeb.

e Funkcionalni — jde o srovnavani nékolik nebo i jedné funkce organizaci z rtiznych
oblasti s cilem nalézt inovacni zptusoby ke zlepSovani.

e Procesni — zde se porovnava konkrétni proces organizace napft. rozsah a kvalita sluzeb,
elektronickd evidence zaznami, zpuisoby a formy interni komunikace apod.
jsou organizace s podobnou ¢innosti. (Nenadal, 2004, s. 132-133; Nenadal, Vykydal,
Halfarova, 2011, s. 21)

e Strategicky — pro celkové zlepSeni cCinnosti organizace zkoumanim dlouhodobé
strategie. Je zde obtizna realizace a pfinosy se projevi v del§im ¢asovém horizontu.

e Mezinarodni — pro vybirani partner z riznych zemi vzhledem k nadndrodni povaze
organizace nebo sluzeb. (Kolektiv autor, 2004, s. 17; Siegl, Stejskal, Stranska
Kotatkova, 2011b, s. 61-62)

Dalsi ¢lenéni benchmarkingu:

e Interni — uskuteciiuje se v ramcei jedné organizace mezi organizacemi se stejnymi nebo
podobnymi procesy a funkcemi. Nelze jej realizovat v malych a stfednich firmach.
Hlavnim cilem je nalezeni docasné nejlepSiho vnitiniho standardu vykonnosti ve
vlastni organizaci. Vede ke snizeni rozdilti ve vykonnosti jednotlivych organiza¢nich
jednotek. Muze vést i K uréité formé zahledéni do sebe. Piedpoklada vysokou troveti
komunikace uvniti celé organizace. Vyhodou je snadné ziskéni informaci, je rychly.

e Externi — je vyuzivan malymi a stfednimi organizacemi, kdy pro srovnavani je
partnerem jina organizace. Vyhledani vhodného externiho partnera nemusi byt snadné.
(Nenadal, 2004, s. 134; Siegl, Stejskal, Stranska Kot'atkova, 2011b, s. 62; Nenadal,
Vykydal, Halfarova, 2011, s. 24-25; Kolektiv autort, 2004, s. 17)

Organizace k benchmarkingu piivadi mnoho podnéti. VSeobecné platné podnéty jsou
rozdéleny do dvou skupin, podle toho, z jakého prostiedi vychéazeji. Internim podnétem jsou
slabé vysledky posouzeni stavu vyzralosti systému managementu, potfeba zménit technologie
a zvysit vykonnost procesli organizace, potfeba poznat vykonnost konkurence, vyjasnéni
sméri a oblasti dal§iho zlepSovani, zjisténi zaostavani apod. Externim podnétem jsou neustale
se ménici poZadavky vSech zainteresovanych stran, trvaly rozvoj konkurentli, zmény
Vv legislativé apod. (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s. 12)

Nez se rozhodne organizace zavést benchmarking, méla by si nejprve odpoveédét na
nasledujici otazky:

e Proc¢ potiebuje néco srovnavat?

e Je ptipravena se podé¢lit s ostatnimi organizacemi o dosazené vysledky?
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e Je si védoma Casové narocnosti, finan¢ni a personalni naro¢nosti benchmarkingu?

e Je piipravena piijmout zavazek realizovat vystupy benchmarkingu? (Kolektiv autord,
2004, s. 21)

Vzhledem k tomu, Ze nejsou dané zadné postupy realizace méfeni a porovnavani, existuje
nékolik modeld, jak pii benchmarkingu postupovat. Pocet jednotlivych fazi, krokd a
klicovych aktivit benchmarkingu se odlisSuje. Dle vyzkumu ve Spojenych statech bylo
odhaleno, ze n€které organizace pouzivaji pii benchmarkingu algoritmus ¢tyietapovy a jiné az
tficetitiietapovy. NejCastéji jsou vyuzivany modely se sedmi az deseti kroky. (Nenadal,
Vykydal, Halfarova, 2011, s. 27) Kazdy model by mél dokazat odpovédét na otazky (viz
priloha &. 2). Organizace OMBI' piedstavuje benchmarking jako cyklus sedmi na sebe
navazanych krokl, které se doporucuje opakovat. (Maly, Nemec, 2011, s. 143) Tento

benchmarkingovy cyklus znazoruje nasledujici obrazek.

Obrazek 3: Benchmarkingovy cyklus

1. Vybér oblasti, agendy, sluzby pro benchmarking

2. Vypracovani profilu sluzby, formulace dat a
ukazateld

3. Sbér a zpracovani dat

4. Analyza dat a ukazatell, identifikace nejlepSich
vykonti a mezer ve vykonech

5. Vybér a definovani nejlepSich praktickych
postupti

6. Navrh strategii a ak¢nich plani pro optimalizaci
procest a sluzeb

7. Opakovana analyza dosazenych vysledkl a

optimalizovanych procesi
Zdroj: Kolektiv autorii, 2004
Popis benchmarkingového cyklu v sedmi krocich:

1. krok — Vybér cCinnosti/oblasti pro benchmarking - sluzbu nebo ¢innost je nutné vybrat
takovou, kterou lze méfit. Duvodl pro vybér dané Cinnosti mize byt nékolik napt. velky
pocet stiznosti, vysoké naklady apod.

2. krok — Vypracovani profild sluzeb - umoziuje Iépe pochopit sluzbu nebo danou ¢innost
pomoci nalezeni vhodnych ukazatel vykonu.

11 Zkratka pro Ontarijskou Benchmarkingovou Iniciativu Mést
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3. krok — Sbér a analyza dat o vykonu - ze stanovenych ukazateli vykonu se vykona sbér dat
o sluzbé, coz miize byt pomérné Casoveé narocné v zavislosti na tom, o jakou sluzbu jde a jak
snadno se data ziskavaji. Sebrand data se nasledn¢ analyzuji. Analyza mize zahrnovat napft.
vysledky prizkumu spokojenosti zakaznikl apod.

4. krok — Stanoveni pasma vykont - nejdfive je nutné stanovit kritéria pro vymezeni tohoto
pasma. K nim se pak pfifazuji data v soufadnicovém systému pro zjisténi toho, kdo ma

nejlepsi vykon nebo patii do skupiny nejlepsich.

5. krok — Identifikace nejlepsich postupti - nejlepsi postup je stanoven na zakladé kombinace
nakladi nebo kvality a pfedstavuje preferovanou metodu poskytovani sluzby ¢i realizace

¢innosti zalozenou na provazanych hodnotach spadajicich do pasma vykonu.

6. krok — Vypracovani strategii pro porovnani - je nutné podrobné prostudovat nejlepsi postup

a prizpisobit jej potfebam a moznostem dané organizace.

7. krok — Vyhodnoceni vysledki a procest - jde o monitorovani nové zavedeného nejlepsiho
postupu a vyhodnoceni, zda se hodnoty vykonu nebo sluzby zlepsily. (Kolektiv autort, 2004,
s. 18-20)

Pti benchmarkingu je vhodné postupovat takto - shrnuti:

1. Planovéni a piiprava — zahrnuje stanoveni rdmce, ve kterém se organizace chce
pohybovat, vybér vhodného partnera, podporu vedoucich zaméstnancd, zptisob
zatazeni benchmarkingu do fizeni organizace a jak bude financovan.

2. Sbér a zpracovani dat a informaci — zahrnuje vybér vykonnostnich ukazatelt, aby byly
porovnatelné, porozuméni procesti vedouci k vysledkiim, shromazdéni uzite¢nych
udaji od zucastnénych stran vedoucich ke zméné, analyzu vyslednych hodnot
ukazatelli pro uréeni nejlepSich postupti.

3. Vytvoreni akéniho planu — piedstavuje konkrétni vystupy, kvantitativné vyjadiené
zmeény a jejich terminy dosazeni a zplisob méfent.

4. Implementace planti a realizace zmén potiebnych ke zlepSeni vykonl vcetné
monitorovani a vyhodnocovani vysledku. (Kolektiv autort, 2004, s. 7, 21-22)

Benchmarking je Gspésny v pfipad€, Ze je podporovan vedoucimi pracovniky, jsou do ngj
zapojeni zaméstnanci Ufadu, je omezen na urity pocet klicovych ¢innosti organizace, po
stanoveni cilti zlepSovani a fizeni fungovani Gfadu jsou viditelné ptinosy pro zakazniky i
zamestnance. (Kolektiv autort, 2004, s. 23)

Porovnavani s jinymi organizacemi miize byt velmi citlivé, proto je dilezité, aby se tyto
organizace dohodly na etickém kodexu porovnavani. (Ochrana, Pucek, 2011, s. 88) Eticky
kodex benchmarkingu vymezuje zdkladni pravidla komunikace, vztahli a poskytovani

informaci jednotlivym partnerim benchmarkingu. Jsou to ,,zasady chovani pii provadéni
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srovnavacich studii. (Kolektiv autort, 2004, s. 24) V ramci EU byl benchmarking zvolen
jako jedna z kli¢ovych metod pro zlepSovani vetejné spravy. (Ochrana, Pucek, 2011, s. 89)

V CR byl benchmarking poprvé pouzit v souvislosti s pilotnim projektem ,,Cena a vykon‘*?

v letech 2002-2003 za podpory British Knot How Fund, Vzd¢lavaciho centra pro vefejnou
spravu CR, o.p.s. a statutarnjho mésta Ostravy V oblasti svozu a likvidace komunalniho
odpadu Vv Sesti statutarnich méstech (Usti nad Labem, Plzef, Jihlava, Pardubice, Ostrava a
Havifov). Na tento projekt navazal projekt ,,Benchmarking v oblasti rozsifené piisobnosti obci
3. typu“, do kterého se zapojilo 48 obci CR. (Kolektiv autorti, 2004, s. 9-10) V roce 2005
schvalilo Grémium feditelti krajskych ufadd pii asociaci kraji CR projekt ,Mezikrajsky
benchlearningovy projekt”, jehoz cilem je zefektivnit a zlepSit procesy uvniti organizace
formou uceni se od druhych. Do projektu je zapojeno 13 krajskych uradu.

3.1.1 Benchlearning

Benchlearning je neustdly proces ufeni a hleddni inspirace ze silnych strdnek jinych
organizaci. Zékladem metody je stejn¢ jako u benchmarkingu uceni se z dobrych praxi od
druhych, jejimz cilem je naucit se od ostatnich vSe, co umi 1épe, hledat inspiraci pro svoji
praci a vyhnout se chybam, které ucinili druzi. Jedna se o porovnani ruznych zpisobl
hodnoceni v riznych organizacich, pficemz by mély byt vybrany takové organizace, které
zlepsily svoji vykonnost prostfednictvim uplatnéni a zavedeni dobré praxe. Jde ale spiSe o
uéeni se od druhych nez porovnavani. (Maly, Nemec, 2011, s. 146-147) Vyhodou
benchlearningu je skutecnost, Ze neni nutné vyhledavat srovnatelné organizace a pouzivat
ukazatele pro pfima srovnani, dale vytvaii vlastni dobrou praxi v dané organizaci a klade

duraz na proces uceni se od jinych. (Maly, Nemec, 2011, s. 147)

Obrazek 4: Benchlearningovy cyklus

1. Planujte
(co, jak, kdy, Cyklus
s kym provadét)
4. Zaved'te 2. Shromazdéte
(nejlepsi postupy @ PrOJekt. Q a porovnejte
benchlearningu (zajimavé postupy

| plizplisobené pro vas tfad), s piladln)

hodnot’te a opakujte ﬂ

3. Analyzujte
(oblasti pro uceni se, vysledky

a oblasti pro zlepSovani)

Zdroj: Ochrana, Pucek, 2011, s. 88

12 Vice o projektu v knize Kolektiv autort, 2004, s. 27-38
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3.2 Hodnoceni zaméstnancu

K zakladnim lidskym tendencim patii hodnoceni svého okoli a sebe samotného, proto je
pracovni hodnoceni pfirozené. Prvni systémy hodnoceni byly néstrojem ke zdivodnéni vyse
odmény a nebyly brany v Gvahu moznosti rozvoje zaméstnance. Plat byl povazovan za
jedinou moznost ovlivnéni vykonnosti. Teprve az v 50. letech se v USA zacalo hodnoceni
povazovat za nastroj motivace a rozvoje vykonnosti zaméstnanci zvySujici konkurenéni
vyhodu a prosperitu organizace. (Wagnerova, 2008, s. 9) V souvislosti se zavadénim novych
metod do fizeni ve vefejné spravé se fizeni lidskych zdroji vice zamétuje na hodnoceni

zaméstnancu. (Hrabalova, Klimova, Nunvarova, 2005, s. 102)

Armstrong definuje hodnoceni zaméstnanct jako formalni posuzovani a hodnoceni
zaméstnancl jejich manazery, obvykle pii kazdoroCnim setkani za ucelem hodnoceni
(hodnoticim rozhovoru). (Armstrong, 2007, s. 416; Koubek, 2004, s. 31) Hodnoceni pracovni
vykonnosti zaméstnancli je pravidelné posuzovani dosahovanych pracovnich vysledki

zaméstnanct na zakladé predem dohodnutych kritérii vykonnosti. (Wagnerova, 2008, s. 12)

Hodnoceni zaméstnancti nepatii mezi oblibené aktivity organizaci, a to z toho divodu, ze
vétSina organizaci povazuje hodnoceni zaméstnancii za nutné zlo, ale bez hodnoceni
zaméstnancll nemuze organizace ovliviiovat jejich vykonnost. (Hronik, 2006, s. 18) Hronik
popisuje tii oblasti hodnoceni zaméstnanct - vstupy (pfedpoklady = potencial + zptsobilosti

+ praxe), vystupy (vykon) a procesy (pracovni chovani, piistup). (Hronik, 2006, s. 20)

Hodnoceni zaméstnanct tedy znamena posuzovani jejich vlastnosti, postoji, nazord, jednani a
vystupovani vzhledem k ur€ité situaci, ve které se pohybuje, vzhledem k ¢innosti, kterou
vykonava, vzhledem k druhym lidem, se kterymi spolupracuje nebo ptichdzi do kontaktu.
Neznamena pouze hodnoceni jeho pracovniho vykonu, ale hodnoti se jeho pracovni a socidlni
chovani nebo schopnosti, znalosti, zajmy a charakteristiky kazdého zaméstnance, které maji
vztah k vykonavané praci. (Spalkové, 2004, s. 90; Arthur, 2010, s. 12) Soucasti hodnoceni by
mélo byt ocenéni pozitivnich vlastnosti zaméstnance, urceni rezerv ve vykonu a zavéry pro
dalsi rozvoj a vzdélavani. (Dvorakova, 2007, s. 256-257)

DosaZeni vykonnosti organizace lze dosdhnout nejen zhodnocenim pracovniho vykonu
zaméstnancl, ale pfedev$im motivaci pracovnikd, moZznosti vzdélavani, osobnostnim a
profesnim rozvojem, vytvafenim pocitu socidlnich jistot, moZnosti spoluucasti na fizeni
organizace (Dvotakova, 2007, s. 162-164, 252), ale také zajisténim piijemného pracovniho
prostiedi, kde kazdy zaméstnanec vi, co mé d¢lat, pro€ a co se od né&j ocekava. (Hrabalova,
Klimova, Nunvarova, 2005, s. 106)

Cilem hodnoceni je z hlediska zamé&stnavatele zjistit, do jaké miry zaméstnanec zvlada naroky
svého pracovniho mista (jak vykonava svou praci, jak plni tkoly), jaké je jeho pracovni
chovani a jaké jsou jeho vztahy ke spolupracovnikiim a dalSim osobam, jaka je moznost jeho
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dalsiho vyuziti v organizaci a co je tfeba pro to udélat (rozpoznat jeho silné a slabé stranky),
seznamit zameéstnance S jeho perspektivou v organizaci, ovlivnit jeho zajem (motivovat),
umoznit zaméstnanci zlepSeni jeho pracovniho vykonu, vytvofit zakladnu pro jeho
odménovani, rozpoznat potieby vzdélavani a rozvoje zameéstnanci a jejich potencial
pracovniho vykonu. (Spalkova, 2004, s. 90; Koubek, 2002, s. 194-196)

Zaméstnanec o¢ekava od svého hodnoceni, ze pro néj bude piilezitosti k tomu, aby porovnal
své piedstavy o sobé a svych moznostech s piredstavami svého nadtfizeného, ziskava zpétnou
vazbu — informace o tom, jak pracuje, mize sdélit své predstavy o svém odménovani a dal$im
rozvoji. (Spalkova, 2004, s. 91) Zaméstnanci si tak uvédomi vztah mezi vloZenymi vstupy
(¢as, usili, dovednosti atd.) a vystupy, které ziskaji zpét (penézni hodnoceni apod.).
(Hrabalova, Klimova, Nunvarova, 2005, s. 106)

Koubek specifikoval nésledujici zdsady systému hodnoceni zaméstnancii - cCile systému
hodnoceni musi spliovat princip SMART; do ptipravy hodnoceni museji byt zapojeny
vSechny strany; Obsah a kritéria hodnoceni museji byt zaloZeny na peclivé analyze pracovnich
mist; pracovni vykon musi byt hodnocen objektivnim a vyvazenym zptisobem; organizace by
méla provéfovat, zda predmét, obsah, kritéria a metody hodnoceni zaméstnancti jSou
v souladu s platnymi zédkony a mezinarodnimi ujednanimi; Organizace by méla zpracovavat
pisemné pokyny pro hodnotitele a proskolovat je; organizace by méla o ucelu a vsech
okolnostech hodnoceni informovat vSechny zaméstnance; vysledky hodnoceni museji byt
ptedlozeny hodnocenym k jejich vyjadieni; Systém hodnoceni musi byt soustavné zkouman a
vylepSovan; hodnoceni provadi pfimy nadiizeny; hodnoceni vychazi z vysledkt prubézného
sledovani pracovniho vykonu béhem hodnoceného obdobi; volba metody hodnoceni odpovida
podminkam organizace a zvolena kritéria odpovidaji struktufe pracovnich c¢innosti;
organizace ma zpracovany metodicky pokyn k hodnoceni (stanoveni cili, metody hodnoceni,
pouzita kritéria). (Koubek, 2002, s. 198-199; Dvorakova, 2007, s. 259)

Kvalitni systém hodnoceni zaméstnance je ndastrojem zkvalitiovani lidskych zdrojd,
dosahovani vys§i vykonnosti, kvality vSech ¢innosti a rozvoje schopnosti zaméstnanct.
(Dvorakova, 2007, s. 256-257) Aby systém hodnoceni vykonu fungoval efektivné, musi byt
spojeny s pracovnim mistem, spravny, spolehlivy a platny, standardizovany, prakticky a
funkeni, piijatelny pro kazdého v organizaci, pomahat k riistu zameéstnancti, nabizet navrhy na
zlepseni vykonu (Arthur, 2010, s. 20), mél by mit podporu top managementu, podporovat cile
organizace a odpovidat jejim potfebam, byt nepfetrzity, akceptovany zaméstnanci,
administrativné nenaro¢ny a zaroven hodnotici a rozvijejici @ mél by byt vyhodnocovan.
(Hronik, 2006, s. 86)

Dale by m¢l byt systém hodnoceni provazan s dal$imi personalnimi ¢innostmi vedoucimi ke

zlepsSeni pracovniho vykonu (napf. odménovani, rozvoj, vzdélavani, rozmist'ovani, motivace)
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(Koubek, 2002, s. 197; Dvorakova, 2007, s. 256), s kompetencnim modelem®®, personalni
strategii14 a firemni kulturou, (Hronik, 2006, s. 16-17), coz by mélo mit za nasledek
kvalitn€j§i pracovni vykony a poskytovani kvalitngjSich vefejnych sluzeb. (Hrabalova,
Klimova, Nunvarova, 2005, s. 102) Zakladnim ptfedpokladem pro realizaci spravedlivého a
objektivniho posuzovani vykonnosti zaméstnanci je vytvofeni smérnice Hodnoceni

zameéstnancu.

Pti realizaci systému hodnoceni se mohou vyskytnout chyby, mezi které patii chybné
stanoveni kritérii hodnoceni, $patnd metodika hodnoceni, nedostatecna ptiprava hodnotiteld,
uspéchanost a formdlnost hodnoceni, nedostatecna i€ast zaméstnanci na celém prabéchu,
Spatné formulovani zavérd hodnoceni a prace s vysledky, pfredpojatost nebo zaujatost
hodnotitele, posuzovani podiizenych 1épe nebo hiife nez to odpovidé skutecnosti za ticelem
neuskodit nebo uskodit hodnocenému zaméstnanci, hodnotitelé pouzivaji pouze primeérna
hodnoceni a dalsi. (Dvorakova, 2007, s. 274-276; Koubek, 2002, s. 215-216)

Hodnoceni 1ze provadét riznymi zpsoby, a to hodnoceni pfimym nadfizenym, podiizenymi,
spolupracovniky, tfeti osobou (napf. zékaznici), hodnoceni prostiednictvim psychologa,
sebehodnoceni a tymové hodnoceni. (Spalkova, 2004, s. 91-92; Koubek, 2002, s. 203-204;
Hrabalova, Klimova, Nunvarova, 2005, s. 104)

Hodnoceni miize mit tfi formy:

e pribézné (neformalni) - kazdodenni hodnoceni zaméstnance provadéné jeho
nadfizenym béhem vykonavané prace, je zaméfeno na pracovni vykon a slouzi
k ukladani pracovnich tukold a kontrole prace, vyjadfovani nedostatkti a chvaleni
dobré prace, ale také umoziiuje reagovat na aktudlni nedodrzeni kazné, nevhodné
jednani s lidmi nebo neptfitomnost v praci,

e piileZitostné - vyvolano okamzZitou potiebou, napf. zpracovani pracovniho posudku pfi
rozvazani pracovniho poméru, hodnoceni probiha ustné a ma neformalni charakter,

e systematické - provadi se pravideln¢ a mé& podobu analytického hodnoceni, tj.
zamé&stnanec je hodnocen podle stanovenych kritérii nebo za predem definovanych

3 Tvorba kompetenénich modeld prispiva k jednotnému pohledu v rdmci organizace, umoziiuje vnimat kvality
ruznych lidi spravedlivéji a stanovuje méfitko pro zavaznost piestupkt jednotlivct. Kompetence je tedy
schopnost vykonavat a uspé$né zvladat uréitou profesi nebo funkci a mezi né patii napiiklad odborné znalosti,
dovednosti, postoje a osobni vlastnosti. Kompeten¢ni model stanovuje kompetence zaméstnancti na zakladé
pozadavkl organizace. Je to standard, ktery se vyuziva pii hodnoceni pracovnikil i pii dal§ich personalnich
¢innostech. Nekteré firmy zpracovavaji také profily pracovnich mist, které stanovi stupen kompetence potiebny
pro uspésny vykon urdité profese. (Bélohlavek, 2009, s. 25-26)

14 Strategie je konkrétni plan, podle kterého se musi postupovat, aby se dosahlo stanoveného cile. (Hughes, 2003,
S. 46) V oblasti fizeni lidskych zdroji by méla mit kazda organizace zpracovanou personalni strategii, ktera
vymezuje zaméry organizace, co by méla udélat a zménit v oblasti managementu lidskych zdroja, aby dosahla
svych cild. Strategie by méla zohlediiovat externi a interni podminky organizace a pozadavky, které jsou na ni
kladené, ale také potfeby a ocekavani zaméstnanci. Tato strategie by méla byt navazana na strategii organizace.
(Dvotakova, 2007, s. 115)
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okolnosti napft. pfi pfefazovani zaméstnance na jinou praci. Z tohoto hodnoceni jsou
pofizovany pisemné zaznamy, které jsou soucasti osobniho spisu zameéstnancd.
(gpalkové, 2004, s. 91; Hrabalova, Klimova, Nunvarova, 2005, s. 103; Pilafova, 2008,
s. 11-14; Koubek, 2002, s. 195)

V praxi mohou organizace pro hodnoceni svych zaméstnanctu vyuzit nékolik metod
hodnoceni, a to fizeni podle stanovenych cila (MBO — Management by Objectives), srovnani
vykonu zaméstnance se standardnim pracovnim vykonem, testovani a pozorovani pracovniho
vykonu zaméstnance, hodnotici dotaznik, hodnotici stupnice (Ciselnd, graficka a slovni),
metodu BARS, metodu kritickych ptipadd, hodnotitelské zpravy (pracovni posudky),
srovnani vykond zaméstnanci, Sebehodnoceni, assessment centre, systém 360° zpétné vazby
nebo hodnotici rozhovor. (Dvorakova, 2007, str. 259-270, 276-278; gpalkové, 2004, s. 94-97;
Pilafova, 2008, s. 31; Hrabalova, Klimova, Nunvarova, 2005, s. 105; Bélohlavek, 2009, s. 69-
70; Koubek, 2002, s. 211-212)

V praxi se vétSinou pouziva kombinace vice metod hodnoceni a vhodné je davat piednost
systému zalozenému na objektivnich udajich propojenych s rozhovorem zamétenym na dalsi
rozvoj zameéstnance. (Hrabalova, Klimova, Nunvatova, 2005, s. 106) Vedle formalniho
hodnoceni se doporucuje dvakrat ¢i tfikrat do roka formdaln€é organizovat urcity druh
neformdlniho hodnoceni v podobé¢ diskuzi a porad o pracovnich ukolech a problémech jejich
plnéni. (Koubek, 2002, str. 197-198)

3.2.1 Kritéria hodnoceni

Pfi kazdém hodnoceni je tfeba nejdiive stanovit hodnotici kritéria, které se vztahuji
k pozadavkim prace a musi vychazet z popisu prace a analyzy prace. (Spalkova, 2004, s. 92)
Kritérium je ukazatel vykonu (vysledek ¢innosti) nebo vykonnosti, podle néhoz hodnotime
uspé&Snost zameéstnance. Kritéria ovliviiuji vykony zaméstnancli a jejich nespravné nastaveni
muze vést k nezadoucim vysledkiim. (Pilafova, 2008, s. 41) Pokud je hodnoceni pfimym
podkladem pro odménovani, musi byt kritéria nezpochybnitelna, dobie sledovatelna a
mgéfitelna s objektivni vypovidaci schopnosti, pak mohou podnécovat zaméstnance k vyS§imu
a kvalitngjSimu vykonu a tim dochazi k poskytovani kvalitngjSich sluzeb obcantm.
(Hrabalova, Klimova, Nunvarova, 2005, s. 103)

Kritéria hodnoceni Ize rozc€lenit napiiklad podle objektu hodnoceni (co se konkrétné hodnoti):

e kritéria pracovniho chovani — tUroven iniciativy a samostatnosti, uroven pracovni
kazné a spolehlivosti, vytrvalost, pfizptisobivost, smysl pro osobni zodpovédnost,
uroven odbornych znalosti a dovednosti, kvalita a kvantita vykonu, zvladani fyzického
a duSevniho zatiZeni, dodrZovani pracovni doby, dodrZovani pracovniho reZimu,

pfipravenost pfijimat a nést riziko, loajalita, vyjadfovaci schopnosti a dalsi,
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e kritéria socialniho chovani — spoluprace a schopnost jednani s lidmi (komunikativnost,
schopnost tymové prace, schopnost fesit konflikty), vztahy ke spolupracovnikim,
spolecenska obratnost, vystupovani a dalsi,

e kritéria profilu osobnosti (pro odhalovani moznosti zaméstnance pro zastdvani vyssi
funkce nebo vykonavani naro¢néjsi prace) — uroven rozumovych schopnosti, moralni
profil, celkova zivotni zralost a vyrovnanost, smysl pro osobni zodpovédnost,
odpovidajici pracovni motivace a pracovni postoje, zajmové zameéteni, zdravotni stav
a dalsi. (Koubek, 2002, s. 97; gpalkové, 2004, s. 92-93; Hrabalova, Klimova,
Nunvéarova, 2005, s. 103-104; Dvotakova, 2007, s. 270-271)

Pfi hodnoceni se vyuzivaji i zvlastni kritéria (kritéria pro hodnoceni manazeri) — schopnost
aplikovat teoretické znalosti a praktické zkuSenosti, organizace prace, hospodarnost,
rozhodovani a odpovédnost, schopnost vést a motivovat lidi, ochrana zdravi a bezpecnosti pti
praci atd. (Spalkova, 2004, s. 93)

Mezi pozadavky na kritéria patii pocet kritérii — nemél by byt pfili§ velky, objektivita kritérii
— rizni hodnotitelé by méli u konkrétniho zaméstnance dojit ke stejnému vysledku pfi pouziti
urcitého kritéria, nezavislost — jedno kritérium nesmi vychazet z druhého a relevance —
pouzité kritérium by mélo byt relevantni k posuzované schopnosti. (Spalkova, 2004, s. 93)

Systém hodnoceni vykonnosti ovliviiuje predevsim charakter lidskych zdrojt, cile organizace,
dostupnost odmén za dobré vykony a manaZerské schopnosti vedoucich. Uspdch celého
procesu hodnoceni vyrazné zavisi nejen na spravné zvolené metod¢ hodnoceni, ale i na
zpusobu jejiho pouziti. Fungovani systému ovlivituje i to, jak 1lidé v organizaci proces
hodnoceni vnimaji. Idedlni systém hodnoceni vykonnosti bohuzel neexistuje. (Wright,
Nemec, 2003, s. 173, 176, 206)

3.2.2 Odménovani na zakladé vykonu zaméstnanci

Problematikou odmeénovani se zabyva zakon €. 262/2006 Sb., zdkonik prace, Cast Sestd —
Odménovani za praci, odména za pracovni pohotovost a srazky z pfijml ze zdkladniho
pracovnépravniho vztahu. Odmeénovani ve vetejné spravé se také tidi nafizenim vlady ¢.
564/2006 Sb., o platovych pomérech zaméstnancli ve vefejnych sluzbach a spravé a natizenim

vlady €. 222/2010 Sb., o katalogu praci ve vetejnych sluzbach a sprave.

Odménovani zameéstnancii ve vefejném sektoru se odliSuje od soukromého, ve kterém
zamé&stnanci dostavaji za vykonanou praci mzdu a ve vefejném sektoru jim piislusi plat. Dle
zékona ¢. 262/2006 Sb., zdkoniku prace, § 109, odst. 3, je charakterizovan plat jako penézité
plnéni poskytované za praci zaméstnanci zaméstnavatelem, kterym je stat, Gzemni
samospravny celek, statni fond, pfispévkova organizace, Skolska pravnickd osoba zfizena
Ministerstvem skolstvi, mladeze a télovychovy, krajem, obci nebo dobrovolnym svazkem
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obci podle skolského zdkona a vetejné neziskové Gstavni zdravotnické zatizeni. VySe platu je

uréovana timto zadkonem, ale také vnitfnim platovym piedpisem organizace.

Vroce 2011 probéhly zmény Vv odménovani ve vefejné spraveé, které vedly napiiklad
Kk rozsifeni platovych tarifi ¢i k vytvofeni smluvniho platu (pevné mési¢ni ¢astky) pro
zamestnance zafazené do 13. a vyssi platové tiidy na zakladé dohody mezi zaméstnavatelem a
zaméestnancem. Smluvni plat zahrnuje veskeré slozky platu, ale nelze k nému poskytovat
zadné jiné slozky platu kromé odmén. Dal$i zménou bylo vytvofeni novych stupnic platovych

tarifti pro pedagogické zaméstnance. (Tryl¢, Rothova, 2011)

V CR existuje jednotny systém pravidelného zvySovani platll v zavislosti na délce pracovni
zkusenosti. Ve vefejném sektoru je odménovani vykonnosti pomérné omezené. Odmeénovani
vykonnosti je siln€¢ motivujici a umoznuje zvysit vykonnost zaméstnancti a odmeénit nejlépe ty
nejvykonngjsi. (Wright, Nemec, 2003, s. 180-181) Odménovani zaméstnanci je velmi
citlivou zalezitosti, proto $patn¢ nastaveny systém odmeénovani ma negativni vliv na snizeni
produktivity, zhorSeni organiza¢ni kultury, financni stabilitu a vykonnost organizace.
(Pilafova, 2008, s. 60-61)

Zakladem pro systém odmeénovani je klasifikace pracovnich mist vychdzejici z analyzy
pracovnich mist. (Wright, Nemec, 2003, s. 180-181) Odménovani zaméstnanct se ve vefejné
spravé provadi dle zakona na zakladé zatazeni do platového tarifu. Kazdému zaméstnanci
tedy prislusi platovy tarif stanoveny pro platovou tfidu (celkem 16) a platovy stupen, do
kterych je zafazen. Stupnice platovych tarifti podle platovych tiid a platovych stupiiti pro rok

%

2013 je uvedena v piiloze ¢. 3. Zaméstnavatel zafadi zaméstnance do platové tfidy podle
Zaméstnanec je zatfazen do platového stupné podle doby dosazené praxe, doby péce o dité a
doby vykonu vojenské zakladni sluzby nebo civilni sluzby. Nartizeni vlady ¢. 564/2006 Sb., o
platovych pomérech zaméstnanci ve vefejnych sluzbach a spravé, urcuje kvalifikacni
piedpoklady vzdélani pro vykon praci zafazenych do jednotlivych platovych tiid, postupy
zarazovani do jednotlivych platovych tiid, podminky pro urceni zapocitatelné praxe pro
zatazeni do platového stupné, stanoveni stupnice platovych tarifii, vysi pfiplatku za praci ve
ztizeném pracovnim prostiedi, zvlaStniho ptiplatku pro jednotlivé skupiny praci.

U organizaci vefejného sektoru se odménovani vétSinou sklada z penéznich odmeén (pevné a
pohyblivé slozky platu) a zaméstnaneckych vyhod (penze, dodate¢né nemocenské davky,
platby pojistného atd.) véetné nepenéznich odmén napiiklad uznani (pochvaly), ocenéni,
uspéch, odpovédnost ¢i osobni rist. (Hrabalova, Klimova, Nunvafova, 2005, s. 108-110)
Pohyblivou slozkou platu jsou odmény, rizné piiplatky, prémie apod. Organizace maji
k dispozici pomérné Sirokou Skalu moznosti, jak odménovat své zaméstnance za jejich praci.
Odmeénovani by mélo prilakat potfebny pocet a potiebnou kvalitu uchazeci o zaméstnani
Vv organizaci, odménovat zameéstnance za jejich usili, dosazené vysledky, loajalitu, zkusenosti
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a schopnosti, byt zaméstnanci akceptovano, motivovat k lepsim vykonim a zlepSovani
kvalifikace zaméstnancu. (Koubek, 2002, s. 266-267)

Systém odménovani by mél pfimo navazovat na pravidelné hodnoceni vykonu, ¢imz se
odménovani stava nastrojem motivace zaméstnancu v ramci vykonnosti. (McCourt, Eldridge,
2003, s. 158) V CR vétsina organizaci vefejné spravy nema odméhovani navazané na
hodnoceni zaméstnancti, zpravidla jsou zaméstnanci odménovani na zakladé ¢asové mzdy.
(Hrabalova, Klimova, Nunvaiova, 2005, s. 106, 109) Mezi vyhody vyuZivani odménovani na
zékladé hodnoceni n&kteii autofi'® uvadi kratkodobé zvyseni vykonu zamé&stnancii, zvyseni
spokojenosti zaméstnancii a zlepSeni pfistupu zaméstnanc. Naopak za nevyhodu je
povazovano vnimani protekce, nedostatecny vliv na celkovy vykon, podvadéni, negativni vliv

na tymovou praci a dlouhodoby pokles pracovni moralky. (Malikova, Jacko, 2013, s. 186)

Nezohlednéni vykonnosti v systému odménovani, tzn., ze platy, odmény ¢i piiplatky nezavisi
na vykonu zaméstnanci, je klicovym problémem, ktery uvadi jiz zminéna strategie vlady
Smart Administration. Plat je povazovan za klicovou soucast udrzovani a zvySovani motivace
a vykonnosti ufednikli. V zemich stfedni a vychodni Evropy jsou jednim z nejvétSich
problému velké platové rozdily ve verejném sektoru a soukromém sektoru (Wright, Nemec,
2003, s. 180-181), o ¢emz se zminuje i strategie, v niz je konkrétné uvedeno, ze ¢eska vefejna
sprava se potyka s relativné nizkymi mzdami. Jejich podil na celkovych mzdach je jednim z
schopné a vzdélané zdjemce o praci ve vefejném sektoru a sniZzuji motivaci stavajicich
zamé&stnancu. (SA, 2007, s. 23)

Odménovani ve vefejném sektoru probihd na zéklad¢ stanovenych podminek oproti sektoru
soukromém. V soukromém sektoru maji organizace volnost v ur€ovani vySe mzdy
zamé&stnanciim, kdeZto organizace ve vefejném sektoru jsou omezeny zminénym nafizenim
vlady, které vymezuje vysi platu zaméstnance. (SA, 2007, s. 23) Z toho tedy vyplyva, ze je
mozné, ze zamestnanec v organizaci soukromého sektoru, ktery ma nizkou kvalifikaci, miize

dostavat vy$si mzdy nez kvalifikovany zaméstnanec s dlouholetou praxi ve vefejném sektoru.

1> Naptiklad Siegel, 2010, Poister, 2003
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4 Krajsky urad Jihomoravského kraje

Diplomova prace je zamétfena na konkrétni organizaci vefejné spravy, a to na Krajsky urad
Jihomoravského kraje. Proto se cela kapitola zabyva vyhradné touto organizaci. V této
kapitole je nastinéna zakladni charakteristika Jihomoravského kraje a Krajského tradu JMK.
Udaje byly &erpany ze strategickych dokumenti ufadu a jeho oficidlnich internetovych
stranek. Krajsky ufad JMK vyuziva pro fizeni vykonnosti Siroké spektrum nastrojt, které jsou
rozebrany V posledni ¢asti kapitoly, jenz je zpracovana z poskytnutych informaci od
manazerky kvality ufadu a na zékladé¢ informaci z oficiadlnich internetovych stranek a

strategickych dokumentt.

4.1 Zakladni charakteristika Jihomoravského kraje

Jihomoravsky kraj ma rozlohu 7 194,9 km?, &imz zaujima pfiblizn& 9 % uzemi CR. Diky své
rozloze se fadi na 4. misto mezi kraji. Kraj je polozen v jihovychodni &asti Ceské republiky,
kde hrani¢i s Rakouskem a Slovenskem a sousedi s dal§imi péti kraji CR (Jiho&esky,
Pardubicky, Olomoucky, Zlinsky a kraj Vyso¢ina). (Vyro¢ni zprava JMK, 2012, s. 6)

Uzemi kraje se dale d¢li na sedm okresti (Blansko, Brno-mésto, Brno-venkov, Bieclav,
Hodonin, VySkov a Znojmo), na 21 spravnich obvodli obci s rozsifenou puasobnosti
a 34 obvodu obci s povéfenym obecnim Gfadem. Celkem se v kraji nachdzi 673 obci, z toho
49 ma status mésta a 40 status méstyse. Statutarnim meéstem je mésto Brno. Podle udaji
Ceského statistického titadu uvedenych ve Vyroéni zpravé Jihomoravského kraje za rok 2012
zilo v tomto kraji k 31. prosinci 2012 celkem 1 168 650 obyvatel a tento pocet se od roku
2003 kazdym rokem zvySuje. (Vyroéni zprava JMK, 2012, s. 6-7)

4.2 Utad a jeho charakteristika

Krajsky tfad Jihomoravského kraje (dale jen ,,Krajsky ufad JMK®) je vykonnym organem
Jihomoravského kraje a nema pravni subjektivitu. Krajsky tfad JMK zaméstnava celkem
cca 670 zamé&stnancl @ ma 244 ptispévkovych organizaci zfizované Jihomoravskym krajem.

Postaveni a pasobnost Krajsky ufad JMK upravuje zékon ¢. 129/2000 Sb., o krajich.

Krajsky ufad JMK je moderné fizenou instituci, jejimz cilem je nejen plnéni vSech
legislativnich piedpisi a poskytovani co nejkvalitnéjSich sluzeb svym klientim, ale
pfedevsim chce byt otevienym a profesiondlnim ufadem, ktery je vzorem pro ostatni Grady
vefejné spravy. Tento cil je v souladu s vizi. Krajsky ufad JMK patii mezi standardy
vyspélych zemi Evropské unie diky zavedeni systému fizeni, jenz je v souladu s pozadavky
normy CSN EN ISO 9001. (P#irucka kvality)

35



Cinnosti Krajského tfadu JMK:

e plni tkoly v samostatné¢ plisobnosti, kter¢é mu ukldda zastupitelstvo a rada a také
napomaha ¢innosti vybora a komisi,

e vykonava prenesenou pusobnost s vyjimkou ukold, které jsou zdkonem svéieny
zastupitelstvu a radé nebo zvlastnimu organu,

e kontroluje v souladu s prisluinymi zakony &innost organi obci, atd.*®

4.2.1 Vize, mise a kli¢ové hodnoty'’

Vize do roku 2020:
,»Otevieny a profesionalni ufad, vzorem pro ostatni urady verejné spravy*
Mise:

»Jsme profesiondlni a vstficny Ufad poskytujici kvalitni sluzby.“ — Snaha o vytvofeni
podminek pro zlepSovani pracovniho prostiedi pro navstévniky i1 zaméstnance a dodrzovéani
principii udrzitelného rozvoje (pfedevsim ekonomické a socialni principy a Setrnost
K Zivotnimu prostiedi).

Kli¢ové hodnoty:

e profesionalita — vykonavani ¢innosti na vysoké odborné urovni v souladu se zasadou
nestrannosti a nediskriminace,

e efektivita ufadu,

e kvalita — snaha o napliovani miry o¢ekavani, pozadavku a potieb klienti uradu,

e otevienost a spoluprace,

e uctak lidem.

4.2.2 Organizac¢ni struktura

Krajsky arad JMK tvofi feditelka a zamé&stnanci kraje zatfazeni do krajského tradu. V Cele
krajského utradu stoji feditelka, ktera je zaméstnancem kraje (Zakon o krajich, § 68, odst. 1,
§ 69, odst. 1). Zakladnimi organiza¢nimi jednotkami Krajského uradu JMK jsou odbory, které
se dale ¢leni na oddéleni. Kromé& toho jsou vytvofeny i zvla$tni organiza¢ni jednotky - Utvar
interniho auditu, Utvar fizeni kvality a Sekretariat feditelky. Krajsky ufad JMK ma celkem 18
odbort, 2 tvary a 53 odd¢leni. VSechny odbory a utvary podléhaji pfimému fizeni feditelky
Krajského uradu JMK a jsou rozdéleny do 5 usekii: usek ekonomicky a organizacni, usek

18'viz zékon o krajich nebo oficialni internetové stranky Gfadu
7 Vice ve strategickém dokumentu Strategie Krajského Gradu Jihomoravského kraje s. 3-4
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rozvoje kraje, usek vetejnych sluzeb, usek uzemniho planovani a spravy a usek dopravy a
majetku. Organiza¢ni schéma je uvedeno Vv ptiloze ¢. 4.

V cele odboru je vedouci, ktery tidi a kontroluje ¢innost zaméstnanct v odboru. Je odpovédny
za pInéni tkoli odboru na svéfeném Useku v samostatné i pfenesené pusobnosti a za kvalitu
prace podiizenych zaméstnancii. V cele odd€leni je zpravidla vedouci oddéleni, ktery fidi jeho
¢innost. Podle pokynli vedouciho odboru zabezpecCuje plnéni kol vymezenych v naplni
¢innosti odd¢€leni a dale opatfeni ulozena vedoucim odboru, kterému je za plnéni téchto tikolt

odpovédn}'/.18

Zakon €. 129/2000 Sb., o krajich (krajské ziizeni), § 59 odst. 1, pism. b) umoziuje radé
stanovit pocet zaméstnanct kraje zafazenych do krajského utradu, do zvlastnich organti kraje

a do organizacnich slozek a objem prosttedkll na platy téchto zaméstnancii.

4.2.3 Utvar Fizeni kvality

Utvar Fizeni kvality'® byl vroce 2011 ziizen za udelem Fizeni a zvySovani kvality. Utvar
komplexné¢ zabezpecuje a koordinuje Cinnosti, které smétuji ke zvySovani kvality
poskytovanych sluzeb a vnitinich procesi. Dale odpovida za implementaci a fizeni modernich
metod fizeni napf. model CAF, benchmarking, procesni fizeni atd., poskytuje metodickou
pomoc pii zavadéni téchto metod a spolupracuje s odbory na systémech tizeni kvality napf.
Mistni Agenda 21 ¢i Projekt Zdravy kraj. Zabezpecovani funkénosti systému dle normy

CSN EN 9001 — Systémy managementu kvality - je rovnéz dilezitym vykonem utvaru.

Utvar rovnéz zpracovava Vyroéni zpravy Jihomoravského kraje, realizuje a vyhodnocuje
Setfeni spokojenosti obcanll, prispévkovych organizaci, zaméstnancli a dalSich subjekti
véetné ziskavani zpétné vazby. Mezi dalsi Cinnosti utvaru Ize zahrnout organizovani porad
starostll obci a porad tajemnikti obecnich Gfadul, zabezpeovani informacnich, publicistickych
a tiskovych vztahli vic¢i vefejnosti a zaméstnanciim ¢i podileni se na realizaci nékterych

projektli spolufinancovanych ze statniho rozpoctu a zdrojii EU.
4.2.4 Ocenéni

Ocenéné organizace by mély poskytovat zdruku vysoké urovné systému fizeni. Krajsky
ufad JMK se mtze pochlubit velkym mnozstvim ziskanych ocenéni, ktera se tykaji nejen
kvality fizeni, ale také spolecenské odpovédnosti. Krajsky urad JMK v roce 2012 ziskal
osvédceni o Uspésném absolvovani auditu Rovné prilezitosti. Dalsim ptikladem je ziskany
certifikat ,,Pratelské misto®.

18 Vice v dokumentu Organizaéni fad Krajského ufadu Jihomoravského kraje
9 Vice o ttvaru na oficialnich internetovych strankach ufadu
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Krajsky ufad JMK se stal jednim ze dvou kraji v Ceské republice, ktery ziskal prestizni
certifikat ,,Pfatelské misto* za rok 2011. Jde o projekt Ceského ¢erveného kiiZe, jehoz cilem
je vytvofit narodni sit’ certifikovanych poskytovatelti sluzeb, u kterych bude mit klient
s nejruznéj$imi typy omezeni garanci profesionalniho ptistupu a dostupnosti sluzeb. Krajsky
ufad JMK se trvale snazi zlepSovat sluzby, které poskytuje svym klientim (se specifickymi
potfebami) napf. cela budova ufadu je piizplsobena pro bezbariérovy piistup, pracovnici

uradu ziskali vzdélani ohledné komunikace ve znakové feci a pii poskytovani prvni pomoci.

Krajsky tfad se také ucastni rGznych projektid jako je naptfiklad jiz ukonCeny projekt
»Posilovani instituciondlni kapacity a efektivnosti Krajského uradu JMK a pfispévkovych
organizaci JMK* nebo aktudln¢ probihajici projekt ,,ZvySovani kvality lidskych zdroji
formou vzdélavani v organech JMK*, ktery bude probihat do srpna 2014. Oba projekty jsem
ve stru¢nosti predstavila v ptiloze €. 5.

4.3 Nastroje Fizeni vykonnosti na aradé

Krajsky ufad JMK vyuziva pomérné rozsahly soubor nastroji fizeni vykonnosti. AvsSak
pii vyberu nastrojii je vzdy nutné ptihlédnout ke konkrétnim a aktualnim podminkdm kazdého
kraje (v€etné podminek politickych apod.). V ramci vykonnosti smétuje Krajsky trad JMK
nastroje k optimalizaci a zkvalitnéni ,,dovniti* Gfadu k vétSi spokojenosti zaméstnanct a
»havenek* ufadu k vétsi spokojenosti obfant (zdkaznikd). VSechny vyjmenované néstroje
jsou dale v této podkapitole vice rozepsany kromé benchmarkingu a hodnoceni zaméstnanct.

Témto dvéma nastrojiim bude vénovana samostatna kapitola.
Mezi nastroje smétované ,,dovniti ufadu Ize zahrnout:

e strategicky systém dle modelu Balanced Scorecard,

e sebehodnoceni dle modelu CAF,

e porovnani se s ostatnimi kraji v rdmci Benchmarkingu,

e |SO normy (9001, 27001),

e procesni fizeni — prolind se ve vySe zminénych nastrojich,

e personalni management — hodnoceni zaméstnanct.

Mezi nastroje sméfované ,,navenek* ufadu lze zahrnout:

spolecenské odpovédnost,
Mistni Agenda 21 a Projekt Zdravy kraj,

dotaznikova Setfeni spokojenosti.

Zavedeny systém fizeni je soucasti chodu a fizeni ufadu a je aplikovan na vSech stupnich.
V souvislosti se zménami pozadavki je tento systém nadale upravovan a neustdle zlepSovan.

Mezer v oblasti vykonnosti uZ moc neni. Dle manaZerky kvality drobné mezery jsou jesté
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v oblasti informacnich technologii a spravniho fizeni. Od roku 2014 planuje Krajsky urad
JMK pouzivat pro sebehodnoceni model EFQM, ktery by mél v piipadé, Zze se osveédci,
nahradit model CAF. V opa¢ném piipadé se ufad vrati k jiz pouzivanému modelu CAF.

Krajsky urad JMK dlouhodobé usiluje o nastaveni efektivnich vnitinich procesi, které
respektuji mezinarodné uznavané pozadavky na kvalitni fizeni organizaci. V roce 2007 urad
do své praxe zavedl a certifikoval systém fizeni kvality dle CSN EN ISO 9001:2009,
Vv roce 2012 krajsky ufad uspéSné¢ implementoval a certifikoval systém managementu
bezpecnosti informaci dle ISO/IEC 27001:2005 a v roce 2013 jako prvni instituce vefejné
spravy v CR certifikoval systém spolecenské odpovédnosti dle Narodniho programu
posuzovani shody systému managementu spolecenské odpovédnosti. (Zprava o spolecenské
odpoveédnosti 2012/2013)

Podstatnou soucasti zlepSovani fizeni vykonnosti Krajského ufadu JMK je také dobra
komunikace a informovani svych zakaznikli, zaméstnanct a vSech zainteresovanych stran.
Ke komunikaci a k informovani zakaznik slouzi ptedevsim ufedni deska, internetové stranky
JMK v¢etné elektronické adresy pro komunikaci s prislusnym pracovnikem dle tematiky,
regiondlni televizni vysilani, tiskové konference, vetejnd projedndvani, kulaté stoly,
neformdlni jednéni, intranet, vnitini zpravodaj atd. VyuZivany jsou datové schranky, je
zavedena elektronickd podatelna, a zdkaznici tak nemusi navstévovat urad a mohou podani
ucinit ze svého pracovisté, domova, apod. Komunikace s volenymi zastupci kraje je
zabezpecCovana napf. prostfednictvim jednani Zastupitelstva JMK, které je vefejné, ¢i jednani
komisi Rady JMK, atd. Za ti¢elem zlepSeni komunikace se starosty, tajemniky obci v JMK a

jejich informovanosti jsou potadané pravidelné porady. (Pfirucka kvality)

Rizeni vykonnosti Krajského ufadu JMK mé své silné stranky, mezi které patii napiiklad
zadavani ukolu a jejich kontrola od vedoucich pracovnikii, motivace a moznost odménovani,
moznost vzdélavani, odbornost pracovnikil, zapojovani zainteresovanych stran do tvorby
strategickych dokumentt, realizace plant a dalsi. Naopak pfilezitostmi pro zlepSovani mize
byt lepsi vzajemnd komunikace v ramci odborti i celého tufadu, systém odménovani,
fungovani efektivniho systému vzdélavani a jeho zaméfeni na konkrétni potieby
zamé&stnancl, podpora a pomoc novym zaméstnanciim, proces piijimani novych zaméstnanct,

hodnoceni zaméstnanci a dalsi. (Poslikova, 2012, s. 27)

4.3.1 Balanced Scorecard

Metoda Balanced Scorecard se sklada ze ctyi perspektiv — perspektiva zédkazniki, finanéni
perspektiva, perspektiva internich procesii a perspektiva uceni se a ristu. Dle této metody ma
Krajsky ufad JMK vytvofenou strategii.
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a)

Perspektiva zakazniku - jde 0 zkvalitiiovani ¢innosti na zaklad¢ ziskanych informaci o
potfebach klientti. Krajsky ufad JMK chce zlepSovat informovanost obcanli o

poskytovanych sluzbach a aktivitach.

Hodnoty perspektivy:

b)

spokojenost klienti — vyhodnocovani spokojenosti klientii vcetné reakce na jejich
podnéty a piipominky,
dostupnost sluzeb a individualni pfistup,

dostupnost informaci a posilovani image tfradu.

Finan¢ni perspektiva - Krajsky Ufad JMK vyuzivd financni prostfedky ucelné,
efektivné, hospodarné a transparentné.

Hodnoty perspektivy:

fizeni finan¢nich tokd — sluzby pro své klienty poskytuje ucelné, efektivné,
hospodarné,

transparentnost — finan¢ni hospodafeni Krajského ufadu JMK je prikazné
a srozumitelné,

vicezdrojové financovani — pfi hospodateni vyuziva veskeré dostupné zdroje.

Perspektiva internich procest - Krajsky ufad JIMK vytvati jednoduchy a srozumitelny
systém slouzici ke zlepSovani jeho Cinnosti. Ma zaveden a zkvalitnén systém kvality
jako nastroj ke zvySovani efektivnosti hospodarnosti, vykonnosti a trvalého zlepSovéani
plnéni poslani. V rozhodovéani Gfadu a Vv pfipravé podkladii uplatiiuje rozhodovani
zalozené na faktech, procesni a systémovy pfistup fizeni, aktivni zapojeni pracovnikl

a ostatni zasady managementu kvality.

Hodnoty perspektivy:

d)

stabilita procest — kvalitu zarucuje tim, jak jsou procesy nastaveny,

rychlost a kvalita sluzeb — poskytuje sluzby neprodlen¢ a v pozadované kvalit¢,
kontrola — vnitini procesy ufadu a jejich efektivnost jsou pravidelné pfezkoumavany,
systém kvality — fad je fizen dle vybranych metod kvality,

efektivni komunikace a spoluprace uvnitf ufadu — flexibilné¢ reaguje na zmeény, které

ovliviwji préci, pracovnici maji k dispozici vSechny potiebné informace.

Perspektiva uceni se a rtistu - Trvale rozviji znalosti a dovednosti svych pracovnikl a
uvédomuje si pfinos jednotlivce a tymu ke kvalitnimu fungovani ufadu. Spokojeni a

motivovani  pracovnici jsou zdkladni podminkou zvySovani produktivity,
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odpovédnosti, zlepSovani kvality a zakaznického servisu. Proto pravidelné zjistuje
spokojenost svych pracovnikl a motivuje je k lepSim vykoniim.

Hodnoty perspektivy:

e vzdélavani pracovnikli a aktivni sebevzdélavani — poskytuje svym pracovnikiim
podminky pro kvalifika¢ni rist i dostate¢ny prostor pro aktivni sebevzdélavani,

e motivace, spokojenost, stabilita,

e zplsobilost a profesionalita,

e rovné piilezitosti — vSem svym pracovnikim vytvaii stejné podminky

pro profesiondlni riist. (Strategie Krajského uradu Jihomoravského kraje)

Na zaklad¢ vySe uvedenych c¢tyt perspektiv vyplyvajici z metody Balanced Scorecard ma
Krajsky urad JMK vytvofenou mapu strategie, ktera je grafickym zndzornénim vztahl vize
ufadu a jednotlivych strategickych cil vedoucich k naplnéni této vize. Mapa strategie je
uvedena v piiloze ¢. 6.

4.3.2 Model CAF

Kazdéd organizace si muze implementaci modelu CAF piizptsobit dle svych specifickych
potfeb, ale musi zachovat strukturu 9 kritérii a 28 subkritérii, pouzit jeden z paneld
pro bodové hodnoceni a vychazet z doporuceného postupu pro aplikaci modelu.?’ Krajsky
ufad JMK pouziva pii postupu CAF doporuc¢enou metodiku vhodnou pro vétSinu organizaci,
jenz je uvedena v celostatni piirucce ,,Spoleény hodnotici ramec modelu CAF*“ vydana
Evropskym institutem vetejné spravy (EIPA), kterd je vefejné dostupnd na internetu. Vyse
zminéné podminky pro aplikaci modelu Krajsky tfad JIMK dodrzuje.

Model CAF pouziva Krajsky tifad JMK od roku 2005. Podnétem pro zavedeni modelu CAF
byly ziskané Ceny Ministerstva vnitra za kvalitu a inovaci ve vetejné spravé. V roce 2005
ziskal krajsky ufad Cenu Ministerstva vnitra za kvalitu ve vetejné spravé — v bronzovém
stupni, vroce 2007 ziskal Cenu Ministerstva vnitra za kvalitu ve vefejné spravé —
ve stifbrném stupni a v roce 2009 byl vitézem Nérodni ceny kvality CR ve vefejné spravé.

Piezkoumavani systému fizeni pomoci modelu CAF probiha pravidelné a opakované presné
podle stanoveného postupu a kritérii, které zkoumaji klicové oblasti ¢innosti ufadu rozdélené
na oblast pfedpokladli pro poskytovani kvalitnich sluzeb a oblast vysledki c¢innosti
organizace. Vysledky jsou nasledn¢ zahrnovany do ak¢niho planu pro zlepSovani.

% Vice o modelu CAF ve Spole¢ném hodnoticim ramci - Zlep$ovani organizaci vefejného sektoru
prostiednictvim sebehodnoceni CAF 2013
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Tabulka 1: Klady a zapory modelu CAF dle manazZerky kvality

Klady

Zapory

e stabilni tym vénujici se dlouhodobé¢
zlepsSovani,

e zavedeny pravidelné prizkumy
spokojenosti,

e tfidéni odpadd,

nezainteresovani SirSiho okruhu lidi
do sebehodnoceni — jista
pravdépodobnost zkreslenych
vysledkii,

nedostatecna sila na prosazeni i

e vypracovani vize Krajského uiadu dalSich naméti na zlepSeni.
JMK,

e instalace zasobnikil na pitnou vodu,

e zavedeni systému fizeni kvality dle
norem ISO,

e potadani porad se starosty obci a
s tajemniky obci ve spravnim obvodu
JMK,

e vydavani interniho zpravodaje.

Pramen: viastni zpracovani

Doporuceny postup pro aplikaci modelu CAF dle Pfiru¢ky Spole¢ny hodnotici ramec, podle
kterého se Krajsky ufad JMK fidi, se sklada z 10 krokt®'. Nasledujici obrazek nazornd
zobrazuje tento desetikrokovy postup. Popis celého procesu modelu CAF na Krajském urade

JMK je zafazen v sekci ptiloh (v pfiloze €. 7).
Obrazek 5: Deset krokii ke zlepSovani organizace s vyuZitim modelu CAF

DESET KROKU KE ZLEPSOVANI ORGANIZACE S VYUZITIM MODELU CAF

FAZE 1: ZAHAJENI PRACE S MODELEM

)

FAZE 2: PROCES SEBEHODNOCENI

Krok 2
Vedte diskuzi o sebehodnoceni

Krok 1
Rozhodnéte jak organizovat a planovat sebehodnoceni

)

Krok 3 Krok 4 Krok 5 Krok 6
Viytvoite jeden nebo vice Zorganizujte skoleni Provedte Vypracujte zprévu s popisem
sebehodnoticich tym sebehodnoceni vysledkd sebehodnoceni

FAZE 3: PLAN ZLEPSOVANI A URCENI PRIORIT

Krok 7 Krok 8 Krok 9 Krok 10

Vypracujte plan Komunikujte o plénu Realizujte plan Naplanuijte dalsi kolo
zlepSovani na zékladé zlepSovani zZlepSovani sebehodnoceni
sebehodnotici zpravy

Pramen: Prirucka Spolecny hodnotici ramec modelu CAF

2! Vice o postupu modelu CAF se Ize dogist v priruéce Spole¢ny hodnotici ramec - ZlepSovéani organizaci
vetrejného sektoru prostfednictvim sebehodnoceni CAF 2013
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4.3.3 1SO normy (9001 a 27001)

Normy ISO piipravuje Mezinarodni organizace pro normalizaci. Tyto normy jsou
mezindrodnimi normami, které specifikuji pozadavky na systém managementu kvality.
Zavedeny systém fizeni na Krajském uiadé¢ JMK, jak jsem se zminila uz vyse, je aplikovan na
vSech stupnich, jenz je upravovan, neustdle vyvijen a zlepSovan v zavislosti na ménicich se
podminkéach a pozadavcich. Systém fizeni, ktery je v souladu s pozadavky normy CSN EN
ISO 9001, zahrnuje vSechny ¢innosti realizované certifikovanou oblasti Krajského tfadu JIMK
v ramci vykonu statni spravy v prenesené pusobnosti i Cinnosti tykajici se plnéni ukola
samospravy v samostatné pusobnosti kraje. Od roku 2009 ma Krajsky tfad JMK vytvoien,
dokumentovan, uplatiovan a udrZzovan systém managementu kvality, ktery bude neustale
zlepsovat jeho efektivnost. (Ptirucka kvality)

Od roku 2007 jsou certifikovanymi oblastmi Krajského tfadu JIMK:
a) Odbor kancelat reditelky

e odd¢leni personalnich véci a vzdélavani,
e odd¢leni hospodaiské spravy,

e oddéleni krizového fizeni a obrany.
b) Odbor regionalniho rozvoje

e oddéleni strategického rozvoje,

e odd¢leni rozvojovych programi,

e odd¢leni cestovniho ruchu,

e oddé&leni rozvoje venkova a zemé&dé€lstvi,

e oddéleni evropskych dotaci. (Pfirucka kvality)

V roce 2005 ziskal Krajsky uiad JMK certifikat CSN EN ISO 27001, ktery doklada splnéni,
dodrzovani a dal$i rozvoj specifickych pozadavkll na systém fizeni bezpe€nosti informaci.
Cilem téchto norem je sjednotit pozadavky, navody a doporuceni na systémy fizeni
informacni bezpecnosti. Od roku 2012 je certifikovan Odbor kancelat feditelky a Odbor
informatiky.

Ukazky obou certifikati jsou uvedeny v sekci piiloh. Certifikait CSN EN ISO 9001:2009 je
zobrazen v piiloze ¢. 8 a certifikat CSN EN ISO 27001:2005 v piiloze &. 9.
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Tabulka 2: Klady a zapory ISO norem dle manazerky kvality

Klady Zapory

e Kirajsky ufad JMK je zatim jedinym e procesni mapa nema dostatecnou
certifikovanym tradem na krajské vypovidaci schopnost,
urovni, e problém s udrzovanim databaze a

e vypracovani systémovych internich seznamu a jejich praktickym
normativnich akti, vyuzivanim,

e vytvofeni procesni mapy pro e kvalifikovanych auditorti, kteti by
certifikované odbory (ISO 9001), byli schopni posoudit vhodnost,

e vytvofeny databdze a seznamy napf. spravnost nastaveného systému, je
databaze dodavatelii, seznam pro vefejnou spravu malo,
zaznamu a formulaid, seznam externi ¢ nedostatena publicita,
dokumentace (ISO 9001), e nastaveni systému ISO v dob¢, kdy

e Vv soucasné dobé jisty zaklad pro nefungovalo procesni fizeni,
procesni fizeni (ISO 9001), e relativn€ drahé.

e vytvofeny seznamy informacnich
aktiv kazdého odboru (ISO 27001),

e definovany rizika a zptsoby jejich
eliminace (ISO 27001).

Pramen: viastni zpracovani

Pro spravné ftizeni vykonnosti ma Krajsky urad JMK vytvotenou Pfiruc¢ku kvality, ktera je
zavazna pro odbory zahrnuté v certifikované oblasti Krajského ufadu JMK, ale i ostatni
odbory, které zabezpeduji naplnéni pozadavk norem CSN EN ISO 9001. Jedna se o Odbor
kontrolni a pravni - odd€leni stiznosti, petic a vnitini kontroly, Utvar interniho auditu, Odbor
informatiky, Odbor ekonomicky. Pfirucka kvality popisuje systém managementu kvality,
poskytuje piehledné informace 0 zajisténi funkci procesniho modelu systému tizeni kvality,
organizaCnich vazeb a dokumentaci systému fizeni kvality. Popisuje odpovédnost vedeni,
zpusob tvorby, schvalovani a ptezkoumavani politiky kvality a specifikuje zasady vykonu
¢innosti v jednotlivych oblastech. Pfirucka kvality je zdkladnim internim fidicim a
organiza¢nim dokumentem systému kvality a obsahuje konkrétni postupy. Dulezitym
dokumentem v oblasti systému managementu kvality je Zprava o stavu systému
managementu kvality, ktera pfedstavuje aktudlni soubor informaci a je u¢innym nastrojem pro
uplatiiovani, fizeni, rozvijeni a zlepSovani vSech procesii systému managementu kvality.
(Ptirucka kvality)
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4.3.4 Spolecenska odpovédnost

Spolecenska odpovédnost22 (dale jen ,,CSR*) Krajského ufadu JMK vychazi z obecnych
zasad CSR, navazuje na strategické dokumenty a zahrnuje principy chovani zalozené
na standardech, smérnicich a pravidlech chovani, které jsou povazované za moralni a spravné
v kontextu konkrétni situace. CSR je dobrovolné integrovani socidlnich, environmentalnich a
ekonomickych hledisek do kazdodennich cinnosti organizace ve spolupraci se
zainteresovanymi stranami. Zakladni principy a cile? jednotlivych hledisek CSR jsem pro
zajimavost uvedla v ptiloze ¢. 10.

Krajsky Gfad JMK se zavazal v souladu s implementovanou normou CSN EN ISO 9001
hledat a napliiovat pfilezitosti ke zlepSovani managementu fizeni kvality. Jednou z takovych
ptilezitosti je piijeti odpoveédnosti Krajského utadu JIMK za dopady své ¢innosti na své blizké
okoli pomoci souboru dobrovolnych opatfeni — spoleCenské odpovédnosti. Systém CSR
reaguje na potreby vnitiniho i vnéj$iho prostiedi, je neustale zlepSovéan a aplikovan na vSech

stupnich organizaéniho fizeni.

Zasady spolecenské odpovédnosti se odrazeji v klicovych hodnotach Krajského uradu JMK
a jsou soucasti filosofie neustalého rozvoje, zlepSovani a zkvalitiovani tradu. V roce 2013
byla vedenim Krajského Gfadu JMK schvalena Politika Spolecenské odpovédnosti. V oblasti
spolecenské odpovédnosti se krajsky ufad fidi Narodnim programem posuzovani shody
systému managementu spolecenské odpovédnosti. Jsou identifikovany oblasti zlepSeni

a vytvoren Ak¢ni plan, v némz jsou specifikovany zpisoby, jak téchto zlepSeni dosahnout.

roor

Pro Krajsky urad JMK je dilezita péce a Spokojenost zaméstnanci, zdravé Zivotni prostiedi,
péce o okoli a spolecnost a kvalita sluzeb, které zaméstnanci krajského ufadu poskytuji
obcantim. Pii provadéni kazdodennich c¢innosti, plnéni svych povinnosti a poskytovani
vetejnych sluzeb krajsky ufad vykondvéd svou cinnost s cilem byt co nejvice prospéSny

N4 LSS S 24

vefejnosti a prispét k vyssi kvalité Zivota co nejSirsi skupin€ zainteresovanych stran.
Vize CSR:

»Moderni ufad spoluodpovédny za pozitivni rozvoj celého tzemi Jihomoravského kraje
a za podporu kvalitniho Zivota jeho obyvatel.*

Krajsky ufad JMK ma vytvofenou Prirucku spolecenské odpovédnosti. Ptirucka CSR
poskytuje souhrnné informace o systému managementu CSR. Specifikuje pravidla chovani
krajského ufadu z pohledu principi uplatiiovani CSR. Podavé souhrnny piehled pravomoci a

2 Vice informaci o spoletenské odpovédnosti poskytuje strategicky dokument Politika Spoletenské
odpovédnosti  Krajského tufadu Jihomoravského kraje, Prirucka spolecenské odpovédnosti a Zprava o
spolecenské odpoveédnosti 2012/2013, z kterych vychazi cela tato podkapitola.

% O aktivitich provadénych Krajskym ufadem JMK v jednotlivych pilitich se lze také vice docist ve
strategickém dokumentu Zprava o spoleCenské odpoveédnosti 2012/2013
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odpovédnosti za fizeni CSR, identifikuje zainteresované strany a formy komunikace vii¢i nim,
stanovuje aspekty CSR v oblasti ekonomické, environmentalni a socidlni, definuje systém
managementu zdrojli, fizeni dokumentace a procesu prezkoumani systému managementu

CSR a neustalého zlepSovani.

Politika CSR je uceleny dokument ptedstavujici vizi CSR, ve kterém se Krajsky ufad JIMK
zavazal dodrzovat zakladni principy CSR, napliiovat kli¢ové cile v jednotlivych pilifich CSR
a neustale se zlepSovat. Vize CSR byla formulovana s ohledem na jiz existujici vizi Krajského
ufadu JMK. Politika CSR je zavazna pro vSechny zaméstnance a vyzaduje jejich osobni
angazovanost a efektivni spolupraci v z4jmu dosaZeni stadlého zvySovani Grovné CSR a je

pfistupna vSem zainteresovanym stranam na internetu.

Krajsky ufad JMK dodrzuje etické principy ve vztahu ke vSem zainteresovanym stranam.
Zaméstnanci jsou vazani ustanovenimi Etického kodexu zaméstnancti JMK, ktery obsahuje
pozadavky na profesionalitu, nestrannost, zachovani divérnosti informaci, hospodarné a
efektivni nakladani se svéfenymi prostiedky, odmitnuti korupce a nediskriminaci.

V roce 2012 ziskal Krajsky ufad JMK mezinarodni ocenéni ,,Zivot s Alzheimerovou nemoci*,
Ocenéni ,,Zlatd Vazka* — za zvySovani kvality poskytovanych socidlnich sluzeb pro osoby
trpici Alzheimerovou chorobou a dalsi. Vroce 2013 ziskal Krajsky ufad JMK Cenu
Ministerstva vnitra za kvalitu v bronzovém stupni — za zavedeni systému fizeni bezpe¢nosti
informaci dle normy ISO 27001:2005 do prostiedi Krajského tfadu JMK a Cenu Ministerstva

vnitra za inovaci ve vetfejné spravé — za Systémova protikorupéni opatieni a dalsi.
4.3.5 Mistni Agenda 21 a Projekt Zdravy kraj

Krajsky urad JMK na zékladé¢ Mistni Agendy 21 (dale jen ,,MA21%) zavadi principy trvale
udrzitelného rozvoje do Zivota. MA21 vychdzi z mistnich problémi. Zéasadni podminkou
uplatiovani MA21 je spoluprace a komunikace mistni vetfejné spravy, obcanl a organizaci.
Cilem je dlouhodobé zajisténi vysoké kvality Zivota a Zivotniho prostfedi na daném miste.
MAZ21 vychézi z celosvétového dokumentu Agenda 21. Pro méfeni kvality MA21 vznikla
prehlednd zakladni sada Kritérii MA21 (pro mésta, malé obce, statutarni mésta, mikroregiony,
kraje — lis$i se pouze ve vybranych pozadavcich), ktera jsou sledovana v ramci Databaze
MAZ21. Piikladem sitové spoluprace mezi jednotlivymi obcemi, mésty a regiony pouZzivajici
metodu MA21 je Narodni sit’ Zdravych mést CR (dale jen ,,NSZM®).

Mezi témata MA21 lze zafadit vefejnou spravu a strategicky rozvoj, Zivotni prostiedi,
energetiku, zdravy zivotni styl, volny cas, sport, kulturu, socialni problematiku, bydleni,
vzdélavani, podnikéani, ekonomiku, cestovni ruch, zemédélstvi a venkov, dopravu a globalni
problematiku.
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Jihomoravsky kraj je od roku 2008 ¢lenem NSZM a proto se tidi jeji metodikou. NSZM je
mezinarodné certifikovana asociace, ktera sdruzuje v prostfedi CR mésta, obce a regiony,
které realizuji mezinarodni Projekt Zdravé mésto a Mistni Agendu 21. V roce 1994 ji zalozilo
11 aktivnich mést. V sou¢asné dob& je NSZM jedinou municipalni asociaci v CR, ktera
podporuje udrzitelny rozvoj, zdravi a kvalitu zivota v podminkach mést, obci a regiond.
Zdrava mésta, obce a regiony se snazi utvaret mésto (obec, region) jako kvalitni a piijemné
misto pro zivot na zakladé dohody s obyvateli. V&, ze lidé budou svou komunitu 1 krajinu

povazovat za sviij domov a budou o né také takto pecovat.
Vize Projektu Zdravy Jihomoravsky kraj a MA21:

e postupné zlepsovani podminek pro zvySovani kvality zivota obyvatel IMK,

e zavadéni ,mistni Agendy 21“ jako jedné z vyznamnych metod zvySovani kvality
vetejné spravy,

e zvySeni pocitu sounalezitosti obéanit JIMK,

e propagace kraje na narodni i nadnarodni Grovni,

e sezndmeni dalSich municipalit s timto projektem,

e rozvoj kraje v souladu s principy udrzitelného rozvoje,

e utvafeni regionu, ktery bude pfijemnym mistem pro Zivot se vSemi jeho aspekty,

e vytvoreni koncepcniho materidlu (strategie) Projektu Zdravy kraj. (Vyrocni zprava
Projektu Zdravy kraj 2012)

Tabulka 3: Klady a zapory Mistni Agendy 21 a Projektu Zdravy kraj dle manazZerky
kvality

Klady Zapory
e navazani spoluprace s ostatnimi USC, e dosavadni umisténi Projektu a MA 21
které aktivné fesi oblast UR a na Odbor zdravotnictvi bez
ochrany zdravi, propojenosti na dalsi odbory/utvary,
e spoluorganizovani celostatnich e nedostateCna medializace,
kampani (napf. Den Zemé¢, Dny e nedostate¢né finan¢ni zdroje,
zdravi, Den bez tabaku apod.), e nedostateCna aktivita nutna
e vymeéna dobrych praxi, k posunuti se do vyssi kategorie.

e nové nasmérovani projektu —
»Zdravym krajem budeme tehdy,
pokud se budeme skladat ze
Zdravych USC*,

e aktualn€ — spoluprace s ostatnimi
odbory — propojeni aktivit.

Pramen: viastni zpracovani
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4.3.6 Dotaznikové Setieni spokojenosti

Pozadavky a mira spokojenosti zakaznik je na Krajském ufadé¢ JMK zkoumana formou
pravidelnych dotaznikovych Setfeni, které se provadéji zpravidla jednou ro¢né. Dotaznikové
Setfeni zabezpeCuje utvar fizeni kvality nebo odbor krizového ftizeni. Vysledky jsou
prezentovany na porad¢ feditelky. Na zaklad¢ vysledkd analyzy spokojenosti a pozadavkl
zékaznika jsou pfijimana opatieni a stanoveny cile kvality. Monitorovani a meéfeni
spokojenosti zakaznikid je dale provadéno na zéklade€ piijatych stiznosti, které eviduje odbor
kontrolni a pravni. Kazda stiznost je zaevidovana do evidence stiznosti a nasledné prosetiena.
(Ptirucka kvality)

Jiz od roku 2005 Krajsky ufad JMK provadi dotaznikové Setfeni spokojenosti obcantl, obci,
svych prispévkovych organizaci, zastupitelti Jihomoravského kraje a zaméstnancti krajského
uradu. Dotaznikové Setfeni spokojenosti probihd kazdorocné vzdy ke konci roku. Vefejnost
a Clenové Zastupitelstva JMK dostavaji dotaznik v papirové podobé, ostatni zainteresované
strany obdrzi v oficialnim e-mailu pani feditelky odkaz na elektronickou podobu dotazniku.

Dotaznikové Setieni obci a prispévkovych organizaci trva vétSinou 14 dntl, vefejnost ma na
vyjadieni tyden (v obou budovach JMK), ¢lenové Zastupitelstva JMK ziskaji dotaznik na
vybraném jednani Zastupitelstva JMK (je avizovano dopiedu, Ze bude dotaznikové Setfeni
spokojenosti s ¢innosti Krajského ufadu JMK provadéno, pan hejtman i na Gvod tohoto
jednéni jesté zastupitele na tuto zalezitost vzdy upozoriiuje). Zaméstnanci maji vétSinou téz 2
tydny, aby se vyjadiili. Dotazniky zaméstnancti administruje a zpracovava oddéleni
persondlnich véci a vzdélavani, ostatni zpracovava utvar fizeni kvality. Dotazniky dostupné
na internetu nejsou, pouze dotazniky Setfeni spokojenosti vefejnosti. Ukazka dotazniku Setieni
spokojenosti vetejnosti je uvedena Vv piiloze €. 11. Zaméstnanci se pomoci dotazniki mohou
vyjadfit k oblastem tykajici se obecné spokojenosti s obsahem prace, oblasti managementu,
vztahil a komunikace, pracovnimu prostfedi, hodnoceni pracovniho vykonu ¢i metodam fizeni
kvality.

Hodnoceni je provadéno na stupnici 1 az 5, kdy zndmka 1 znamend vyborné a znamka 5
nedostate¢né. Po zpracovani dotaznikii jsou vypracovany zpravy (s hodnocenim vysledki
a trendtl), ve kterych jsou i navrhy zpracovatele na opatfeni. Tyto zpravy jsou predkladany
na porad¢ feditelky, vSichni vedouci maji moZnost se vyjadfovat k navrhiim a navrhovat dalsi
pfipadna opatfeni — maji na to cca 3 tydny. Poté jsou rozdany tkoly plynouci z téchto
pfijatych tj. schvalenych opatfeni. Nasledné po jejich splnéni nebo i v prubéhu jejich plnéni
(vétSinou do cca pul roku) je poslana oficidlni zpétnd vazba feditelky s tim, jak se vysledky
dotazniku promitly do zlepSeni Ufadu. Pro vefejnost se tato zpétnd vazba umistuje na web,
pro zaméstnance pak na intranet a je diskutovana na pravidelnych poradach vedoucich odbora
a vedoucich oddéleni.
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5 Benchmarking na Krajském uradé Jihomoravského kraje

Benchmarking je nejcastéji pouzivana metoda fizeni vykonnosti u krajskych Gradt zejména
diky svym piinosiim a moznostem ziskavani novych poznatka vedouci ke zlepSeni vykonnosti
daného ufadu, které jim tato metoda pfinasi. Krajsky ufad JMK neni vyjimkou a pomoci
benchmarkingu dosahuje svych ptedpokladanych vysledkd, proto je tomuto nastroji vénovana
cela kapitola. Informace ktomuto tématu jSou ziskdny pomoci polo-strukturovaného
rozhovoru uskutecnéného s manazerkou kvality z utvaru fizeni kvality na Krajském urade
JMK.

Krajsky urad JMK je od roku 2005 ¢lenem Mezikrajské benchmarkingové (benchlearningové)
iniciativy, do které je v soucasnosti zapojeno celkem 13 krajskych ufadi CR (Zlinsky,
Karlovarsky, Plzensky, Liberecky, Jihocesky, StiedocCesky, Pardubicky, Olomoucky,
Vysocina, Kralovéhradecky, Jihomoravsky, Moravskoslezsky a od roku 2012 se ptidal
i Ustecky — tj. viechny kraje kromé& Prahy). Tato iniciativa vznikla v zafi 2005 na zakladé
rozhodnuti komise Grémia fediteld krajskych Gfadd, které rozhoduje o naplni benchmarkingu
a schvaluje zvolené ukazatele v urenych agendach, pod ndzvem ,Mezikrajsky

benchlearningovy projekt®. (Vyro¢ni zprava JIMK, 2007)

Cilem tohoto projektu je provedeni benchmarkingu vybranych oblasti na zakladé¢ navrhu
pracovni skupiny slozené ze zastupct jednotlivych kraju. (Vyroéni zprava, 2007) Hlavnim
cilem iniciativy je zefektivnit a zlepSit procesy uvnitt Gfadu formou uceni se od druhych,
prohloubit spolupraci mezi Ufady, poskytovat kvalitngjsi sluzby vetejnosti diky spolupraci
mezi krajskymi tfady a srovnat krajské urady, aby mezi nimi nebyly velké vykyvy. (Kolektiv
autort, 2007, s. 32) Jak jiz z nazvu projektu vyplyva, nejde jen o realizaci benchmarkingu, ale
spiSe o realizaci benchlearningu, coZz je wurcita forma benchmarkingu. Podstatou
benchmarkingu je porovnavani se, kdeZto v ramci benchlearningu jde o uceni se od druhych.
Projekt tedy v sobé obsahuje jak porovnavani se s ostatnimi krajskymi ufady, tak i uceni se
a hledani dobrych praxi.

Clenstvi v Mezikrajské benchlearningové iniciativé je dobrovolné, tzn., Ze kazdy krajsky tiad
chce byt ¢lenem, protoZe pro néj z této metody vyplyva n&jaky piinos. Clenstvi neni finanéné
zpoplatnéno a tidi se statutem benchmarkingu a Kodexem vedeni benchmarkingu. Dohoda
uzaviend mezi fediteli vSech krajskych ufadli pouze urcuje, jak bude nakladano s vysledky
I z hlediska etiky. V ramci spoluprace musi krajské urady dodrzovat eticky kodex.

Hlavnim podnétem pro vznik Mezikrajského benchlearningového projektu bylo postradani
vzajemné komunikace a feSeni spole¢nych problému pti implementaci a realizaci metod fizeni
kvality vétSiny krajskych ufadi a chybé&jici motivujici prvky podporujici dal§i rozvoj jiz
zavedenych metod kvality. Zakladnim heslem tohoto projektu je ,,na¢ vymyslet vymyslené®.
Inspiraci pro realizaci tohoto projektu a odpovédi na otdzky - jak postupovat a ¢eho se
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vyvarovat — byly nalezeny u probihajiciho Mezinarodniho benchlearningového projektu, ktery
vznikl vroce 2005 a jehoz Glastniky byly Slovensko, Rakousko, Madarsko a Ceska
republika. Dal$im motivem se stala Benchmarkingova iniciativa 2005. (Kolektiv autort,
2007, s. 32)

V roce 2005 byly pro porovnani vybrany ctyfi oblasti — lidské zdroje, autoprovoz, kancelaiské
potieby a telefonie a informacni technologie. V roce 2006 byly porovnavané oblasti rozsifeny
o dalsi tfi kategorie - vnitini normy, petice a stiznosti a metodickd pomoc. V roce 2007 se
Grémium feditell krajskych tfadii dohodlo, Zze doplnéné tii kategorie nebudou nadile
sledovany, protoze u nich neni jasny pfinos pro ostatni ufady a jsou specifické pro kazdy trad
a tézko porovnatelné v ramci benchmarkingu. Od roku 2008 jsou sledovany puvodni Ctyii
oblasti a od roku 2012 k nim pfibyla oblast spravni fizeni. Oblasti a ukazatele jsou vybirany
tak, aby bylo vhodné je mezi Gfady porovnavat a aby pro né byly pfinosem.

Na zacatku projektu byl benchmarking realizovan oddélenim personalnich véci a vzdélavani,
nasledné touto oblasti byli povéteni manazeti kvality a od roku 2012 benchmarkingovy tym
tvoti kancléfi vSech zucastnénych krajskych urada. Kanclér kolem sebe nema tym lidi, ktefi
by mu shromazd’'ovali informace. V ramci benchmarkingu se kancléfi schazi jednou ro¢n¢ na
dva nebo tii dny, kde si prezentuji spolecné vysledky, kazdy se mize vyjadfit, spole¢né
vymysleji navrhy na zlepSeni a vyméiiuji si dobré praxe. Poradu kancléii maji zhruba jednou
za dva mésice, protoZe se zabyvaji agendami, které jsou zasadni pro chod ufadu, takze si
vyménuji dobré praxe relativné Casto. Nejprve je vystup z porady kancléit piedlozen feditelce
a nasledné¢ na poradé feditelky jsou o dosazenych vysledcich informovani vedouci
zaméstnanci a nakonec je na nich, jak dané informace piedaji svym podiizenym. Kancléfi

spolu vétsinou komunikuji elektronicky — e-mailem ¢i telefonicky.

Postup benchmarkingu na Krajském ufadé JMK je dle ziskanych informaci zpracovan
Vv nasledujicich krocich:

1. Vybér oblasti, agendy pro benchmarking — dané Grémiem feditelti krajskych urada.

2. Zpracovani navrhu ukazateld, prezentace ukazatelli na spolecném setkdni pracovni
skupiny, schvaleni ukazatelll a prezentace ukazateli na Grémiu feditell krajskych
ufada.

3. Sbér a zpracovani dat — zastupce kazdého krajského uradu, kterym je kanclét, ma
zodpovédnost za urcitou agendu nebo oblast, ktery zpracovava celkové vysledky
na zakladé¢ ziskanych vysledki vSech krajskych ufadii z dané porovnavané oblasti.

4. Prezentace celkovych vysledkii na setkani pracovni skupiny kanclétt, kde jsou
identifikovany nejlepsi vykony a mezery ve vykonech. Vysledky benchmarkingu
krajské urady nezvefejiuji. Pfistup k t€émto vysledkim maji pouze ¢lenové pracovni
skupiny.

5. Piijmuti dobré praxe.
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6. Opakovana analyza dosazenych vysledkl — probiha kazdoro¢né.

Vsechny krajské urady, které do benchmarkingu chtély vstoupit, se musely dohodnout, ze
od urcitého roku pajdou vsichni cestou zlepSovani, cestou porovnavani se, tedy cestou
benchmarkingu. Pochopitelné se Krajsky ufad JMK v ramci benchlearningu snazi vyménovat
si dobré praxe tj. kdyz n€kdo ,,vymysli“ néco, co ma za dusledek ,,zlepSeni* hodnoceného
indikatoru, tak se o tuto zkusenost pod¢€li s ostatnimi. Benchmarking na Krajském ufadé¢ JMK
byl zaveden z duvodu tlaku na hospodaieni a efektivni vynakladani prostiedkti na provoz
ufadu a na zajisténi zdroji (materidlnich, finanénich i lidskych). Pfed zavedenim
benchmarkingu Krajsky trad JMK nemé¢l nadefinované konkrétni cile zlepSovani, resp.
jakych vysledkti chtél urad dosdhnout, napi. snizeni ndkladi na autoprovoz o 10 %
do roku 2013. Obecny cil byl stanoven a bylo jim snizeni nakladii a zminéné zlepSeni
hospodateni. Krajsky tfad JMK ma ze strany vrcholového managementu v ramci
benchmarkingu plnou podporu, proto je zahrnut do celkového fizeni organizace.

Benchmarking je provadén napiiklad tak, ze pro rok 2014 bude oblast IT zpracovavat Giad
Libereckého kraje, tzn., ze vSechny krajské trady vyplni tabulky s IT a ty se poslou
Krajskému ufadu Libereckého kraje, ktery na zakladé téchto tabulek zpracuje komplexni
vystup. Benchmarking na Krajském ufadé JMK probiha tak, ze kanclét obdrzi tabulky, které
rozesle e-mailem jednotlivym odborim s pozadavkem na vyplnéni konkrétné ptipravenych
tabulek. Vedouci odboru tabulky vyplni a posle je zpét kancléti, ktery vyplnéné tabulky pouze
zkontroluje, zda je vyplnéno vSechno a zda udaje zhruba odpovidaji dané situaci. Nakonec

odesle tabulky uréenému krajskému tGtadu, ktery ma urcitou oblast zpracovat.

Vystupem benchmarkingu jsou tabulky v programu MS Excel, kde jsou zobrazeny vstupni
data, zvolené ukazatele, minimalni, maximalni a primérné hodnoty a grafické znazornéni
ukazateld. Grafické zndzornéni vybranych ukazateli je velmi jednoduchym a ptehlednym
nastrojem, ktery podava obrazek o vyvoji dané agendy v letech ve vztahu k ostatnim
organizacim. Nejde jen o sledovani Cisel, ale je nezbytné hledat souvislosti a dalsi faktory,
které¢ maji na ziskany vysledek podstatny vliv. Jako ptiklad 1ze uvést odlisSny priimérny pocet
ujetych kilometrti na jedno vozidlo v kraji vzdaleném 300 km od Prahy neZ v kraji malém,
které lezi v blizkosti Prahy. Také je dualezité uplatnit benchlearning, tedy, pro¢ jsou napf.
naklady na provoz vozidla na jednom Ufadé€ jiné, neZ na tom druhém, jaky zvolili postup

a opatieni apod. (Kolektiv autord, 2007, s. 34)

Hlavnim pfinosem projektu je ptedev§im sdélovani si tzv. ,,dobré praxe* mezi krajskymi
ufady a jejich naslednd realizace. (Vyrocni zprava JMK, 2007) Je to vhodny nastroj pro
ziskdvani namétd na zmény procesi ufadu a kazdy ¢len se miize inspirovat od druhych. Za
nejvetsi piinos této metodiky je moZzné povazovat hledani nejlepSiho ptistupu, procesu a
praxe. (Kolektiv autori, 2007, s. 35)
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Diky benchmarkingu doslo na Krajském uradé¢ JMK ke stabilizaci nakladti v porovnavanych
oblastech. V tabulce v piiloze ¢. 12 jsou shrnuty indikatory K jednotlivym oblastem
benchmarkingu pro rok 2012 vcetné jednotky, ve které se indikator vycisluje, minima
a maxima namétenych hodnot indikatorti, potfadi a slovni vyjadieni trendu Krajského uradu
JMK. Material neobsahuje rozptyl ¢i prumér vycislenych hodnot indikatort. Nekteré

indikatory nejsou sledovany od pocatku - je vzdy uvedeno.
Oblast autoprovozu je sledovana od roku 2006 a zahrnuje nasledujici ukazatele:

e provozni naklady,
¢ naklady na udrzbu,
e ujeté kilometry,

e spotieba PHM.

Oblast informacnich technologii je sledovéana od roku 2009 a zahrnuje nasledujici ukazatele:

e celkové ro¢ni vydaje na IT na 1 zaméstnance,

o celkové IT vydaje — primér za 3 roky, ztoho bézné roc¢ni vydaje na IT
na 1 zaméstnance,

e bézné IT vydaje — prumér za 3 roky, ztoho kapitalové roc¢ni vydaje na IT
na 1 zaméstnance,

o kapitalové IT vydaje — pramér za 3 roky,

e roc¢ni naklady na outsourcing sluzeb IT na 1 zaméstnance,

e ro¢ni naklady na pfipojeni k internetu na 1 Mbit,

e pocet zaméstnancl IT podpory,

e pocet zaméstnancli ufadu na 1 zaméstnance IT podpory,

e pocet uzivatelti na 1 zaméstnance IT podpory,

e pocet internich uzivatelii certifikovaného elektronického podpisu,

e procentudlni podil uzivateli el. podpisu z celkového poctu zaméstnanci.

Oblast kancelaiskych potieb a telefonii je sledovana od roku 2007 a zahrnuje nasledujici
ukazatele:

e prumérné ro¢ni ndklady na sluzebni hovory na 1 zaméstnance, z toho primérné rocni
naklady na sluzebni hovory pevné linky na 1 zaméstnance,
e prumérné ro¢ni naklady na sluzebni hovory na 1 aktivovany mobilni telefon,
e pocet zamestnancl na 1 aktivovany mobilni telefon,
e prumé&rné ro¢ni ndklady na GSM branu,
e prumeérné ro¢ni naklady na spotiebovany kancelarsky papir na 1 zaméstnance,
e priameérnd rocni spotieba kancelarského papiru na 1 zaméstnance (baleni = 500 listi)
e primérnd cena 1 baleni kancelaiského papiru,
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e prumérné ro¢ni ndklady na kancelaisky material na 1 zaméstnance,

e prumérmné ro¢ni ndklady na servis vSech tiskovych a kopirovacich stroji
na 1 zameéstnance,

e pocet zaméstnancl na 1 tiskarnu (od roku 2011),

e pocet zaméstnancli na 1 multifunkéni zafizeni (od roku 2011),

e pocet zaméestnancl na 1 barevné tisknouci ¢i kopirovaci zatizeni (od roku 2011),

e pramérné ro¢ni naklady na tisk a kopirovani na 1 zaméstnance (od roku 2011),

e prumérné ro¢ni ndklady na 1 zaméstnance.
Oblast lidskych zdrojt je sledovana od roku 2010 a zahrnuje nasledujici ukazatele:

e prumérné ro¢ni persondlni ndklady na 1 zaméstnance,

e prumeérné ro¢ni naklady na vzdélavani na 1 zaméstnance,
e podil nakladl na vzdélavani k nadkladiim na platy,

e priamérné ro¢ni ndklady na 1 zaméstnance,

e mira fluktuace,

e podil zaméstnanct s vysokoskolskym vzdélanim.

Oblast spravniho fizeni II. stupné (pamatkova péce, prestupky doprava, prestupky jiné,
rozhodnuti silni¢nich spravnich a specialnich stavebnich tfadt, stavebni fad, odvolani proti
rozhodnuti feditele) je sledovana od roku 2012 a zahrnuje u vSech podoblasti nasledujici
ukazatele:

e pomér potvrzenych rozhodnuti k celkovému poctu vydanych rozhodnuti,

e pomér rozhodnuti vydanych po 60denni Ihit¢ k celkovému poctu vydanych
rozhodnuti,

e pomeér napadenych rozhodnuti k celkovému poctu vydanych rozhodnuti,

e pocet vyfizenych podani na 1 ivazek vykondvany v ramci agendy.

Oblast spravniho ftizeni I. Sstupné (odpady — rozhodovani na useku odpadl, rozhodovani
na useku ovzdusi, rozhodovani silni¢nich spravnich a specidlnich stavebnich ufadi krajsky
uradi, dopravci — jiné spravni delikty tuzemskych a zahrani¢nich dopravci, socialni sluzby —
registrace poskytovatelll socidlnich sluzeb) je sledovana od roku 2012 a zahrnuje u vSech
podoblasti nasledujici ukazatele:

e pocet rozhodnuti vydanych po 60denni lhite k celkovému poctu vydanych rozhodnuti,
e pomeér podanych odvolani k celkovému poctu vydanych rozhodnuti,

e pocet vydanych rozhodnuti na 1 Givazek zameéstnance vykonavajiciho agendu.

Z tabulky ze slovniho vyjadieni vyvoje trendu jasné vyplyva, ve kterych ukazatelich a
zaroven oblastech Krajsky ufad JMK vynikd a naopak, v jakych ukazatelich zaostava ¢i se
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pohybuje na stabilni arovni. Pro lep$i orientaci je zpracovan nasledujici graf zobrazujici kolik

ukazateld se nachazi v klesajicim trendu, ve stabilnim stavu a v rostoucim trendu.

Graf 1: Pocet ukazateli jednotlivych trendu za rok 2012
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Z grafu lze vidét, ze vyvoj trendu je u vétSiny ukazateli klesajici, konkrétné tedy u 39
z celkového poctu ukazateli, coz je zhruba polovina. Pfiblizn¢ jedna tfetina ukazatelii ma
rostouci trend a zbytek se naléza ve stabilnim stavu. V oblastech respektive v ukazatelich, kde
byl Krajsky ufad JMK Vv jednom ¢i druhém extrému (na minimalni ¢i maximalni namétené
hodnoté), doslo ke zménam, které vedou k ustdleni se kolem ,,priméru® (trendu) napi. pocet
zaméstnancll Ufadu na jednoho zaméstnance IT podpory, pocet uzivateli na jednoho
zaméstnance IT podpory apod. Tam, kde bylo vhodné, aby indikator stoupal, tak stoupa, napf.
procentudlni podil internich uZivatell certifikovaného elektronického podpisu z celkového
poétu zaméstnanct, podil zaméstnancu s vysokoSkolskym vzdélanim apod. Tam, kde bylo
vhodné, aby indikator klesal, tak klesa, napt. primérmé ro¢ni vécné néaklady na jednoho
zaméstnance, mira fluktuace, primérné ro¢ni naklady na sluzebni hovory, pocet zaméstnanci

na jeden aktivovany mobilni telefon, primérné roéni naklady na kancelaisky papir atd.

Nekteré ukazatele, které se nachdzi ve stabilnim stavu, by bylo vhodné uvést do klesajiciho
trendu napt. primérnd rocni spotieba kancelafského papiru na 1 zaméstnance. Klesajiciho
trendu by se mohlo dosdhnout tfeba tim, Ze by zaméstnanci uchovavali data a udaje
predevsim v elektronické podobé a tiskli pouze v nejnutnéjsich ptipadech.
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V benchmarkingu jde piedevsim o to, Ze Ufad zacind na n¢jaké své hranici. Pokud vidime, Ze
u vSech krajskych tradt je v dané oblasti klesajici trend, jde o zlepSeni a ufady se stejné
vyvijeji. Nejde o to, aby ufady dosahly stejného priméru, ale o to, ze néktery ufad najde
zpusob, jak dosdhnout toho, aby se trend snizoval, a ostatni ufady se od n¢ho uci a pfijmou
opatieni, aby v dané oblasti jej také snizovaly. Bylo by dobré, kdyby se vSechny rozdily mezi
krajskymi ufady srovnaly a zadné rozdily mezi nimi nebyly, kdy by nezélezelo na tom, zda
ufednik pracuje na Krajském ufad¢ Libereckého kraje nebo Plzenského kraje. Napiiklad
Vv ptipad¢ vozového parku je to pomérné problém, protoze je na rozhodnuti feditele nebo
volenych zéstupct jakéd auta se nakoupi — je rozdil mit auto na benzin nebo na naftu, coz

prave zpusobuje i rozdily v ndkladech u vSech krajskych uradu.

Krajsky urfad JMK mé pomérné dobré vysledky v oblasti spravniho fizeni oproti ostatnim
krajskym uradim, konkrétné v poctu vytizenych podani na jeden tvazek. Kazdy vysledek
muze mit své klady ¢i zapory naptiklad nizké naklady na spotfebu papiru, coz miize svédcit
o tom, Ze se uz tolik netiskne nebo Ufad hodn¢ Setii. Dal§im takovym piikladem jsou nizké
naklady na vzdélavani, coz je na jednu stranu dobré pro rozpocet, ale na druhou stranu Spatné
pro utad, protoze lidé budou zaostavat. Nejlepsi vysledky mé obzvlasté Kralovéhradecky kraj,
ale taktéz Moravskoslezsky i Jihomoravsky kraj. Naopak Karlovarsky a Pardubicky kraj ma
horsi vysledky oproti ostatnim Gfadim. Neda se ale ptresné fici, ktery kraj je zcela nejlepsi
nebo naopak nejhorsi. Néktery kraj mtze vynikat v jedné oblasti a v jiné mlize zase zaostavat.

Na Krajském ufadé¢ JMK po zavedeni benchmarkingu probéhlo nékolik zmén. Naptiklad
misto externich lektor v ramci vzdélavani zacal vyuzivat interni lektory nebo sdileni
referentskych vozidel. Dale doslo ke zménam v oblasti soutézeni kancelaiskych materiald
nebo v oblasti kopirovaci techniky (snizeni spotieby papirt a tonerti nakupem notebooki).

Benchmarking je na Krajském ufadé¢ JMK vyuzivan také v jinych oblastech, které nejsou
pfedmétem porovnavani, napiiklad pifi zavadéni -elektronickych cestovnich ptikazi.
Benchmarking zde slouZi jako kanal pro ziskavani informaci, kdy feditelka oslovi kancléfe,
aby ji zjistil od ostatnich kancléit, jaky tGfad a jak mé zavedeny systém elektronickych
cestovnich ptikazl. Krajsky ufad JMK neuplatituje vnitini benchmarking tedy porovnéavani
¢innosti a procest jednotlivych odbort tfadu, a to proto, Ze kazdy odbor mé jinou agendu

a riizny pocet zaméstnanci.

Benchmarking pfinesl Krajskému tfadu JMK nové poznatky o tom, Ze urcité Cinnosti lze
vykonavat i jinym zptisobem a mnohem efektivnéji v souvislosti s pfenosem dobrych praxi,
protoze nékteré dobré praxe se na Krajském uradé JMK ujaly. Nejvétsim piinosem byla
zlepSeni konkrétné redlny pokles ndkladi v nékterych oblastech nebo v jinych oblastech byl
nastartovan pozitivni trend napiiklad sniZeni uzivatelli na jednoho IT. Dale benchmarking
pfinesl poznatky o funkénosti jinych Gfadii bez nutnosti pfejimat dobré praxe, jde pouze o
poznani, jak to u nich chodi. Benchmarking dobfe zapadd do strategického ramce ufadu.
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Pomaha zjistit, jak si ufad stoji v dané oblasti mezi ostatnimi. Benchmarking ma tedy své
vyhody, ale 1 nevyhody, které popisuje nasledujici tabulka.

Tabulka 4: Klady a zapory benchmarkingu dle manazerky kvality

Klady Zapory
e optimalizace a zlepSovani ve vyse e uz neni pfili§ prostor na dalsi
zminénych oblastech, ,,Setfeni®.

e u nékterych tradu doslo k poklesu
nakladl az na % piivodnich hodnot,

e metodika sbéru dat je pevné
stanovena, nedochazi ke korekcim,

e porovnani podlozeno fakty, redlnymi
Cisly,

e vymeéna dobrych praxi.

Pramen: viastni zpracovani

Dle manazerky kvality piilezitosti ke zlepSeni u tohoto nastroje uz moc neni. Krajsky ufad se
nachdzi na hranici svych moznosti hlavné v oblasti nakladi. Uz nelze naptiklad nakupovat
levnéjsi reklamni papiry nebo levnéjsi telefonovani, tedy uz se neni kam posunout.
V Libereckém kraji funguji jini provozovatelé komunikacénich siti, kdy v Libereckém kraji
své sluzby nabidnou za niZ§i cenu, ale Krajsky Ufad JMK nakupuje telefonovani od
provozovatell, kteti maji nejnizsi ceny sluzeb v Jihomoravském kraji. Proto se v roce 2012 do
oblasti ptidalo spravni fizeni, aby byla n&jaka inovace a ufady se mohly posouvat dal.
V oblastech IT, kancelafskych potieb a vozovém parku doslo ke snizeni extrému u vSech
krajskych utadu, kdy se hodnoty dostaly k néjakému priméru.

Pocateni ocekavani se naplnila, kdy doSlo k redlnému usmérnéni financnich prostredka
a vedlo to k zefektivnéni a k lep$imu hospodateni. Benchmarking je pro Krajsky ufad JMK
pfinosny, protoze je nezavazujici, tzn., Ze pokud Ufad nebude s néjakymi informacemi,
metodou ¢i postupem jiného ufadu ztotoznén, najde si jiné postupy. Dulezité je, ze tGfad vi,

kde si stoji v porovnani s ostatnimi tfady.
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6 Hodnoceni zaméstnanci na Krajském utradé Jihomoravského
kraje

Tato kapitola je zaméfena na management vykonnosti lidskych zdroji, pfedev§im na systém
hodnoceni a méfeni vykonu zaméstnancii na Krajském uradé¢ JMK. Déle je orientovana
na odménovani, zejména na to, zda se provadi na zakladé hodnoceni ¢i nikoliv. Informace
jsou zpracovany pomoci polo-strukturovanych rozhovoru uskute¢nénych v prosinci 2013
a v lednu 2014 na Krajském ufadé JMK, které jsem obdrzela od Ing. Dagmar Spalkové, Ph.D.
Déle jsem se opirala o vnitini smérnice Krajského uradu JMK a o informace ziskané na

osobni schiizce se zaméstnankynémi z oddéleni personélnich véci a vzdelavani.

Hodnoceni zaméstnanct je jedna z personalnich cinnosti, kterou na Krajském ufadé¢ JMK
zabezpecuje oddéleni personalnich véci a vzdélavani (dale jen ,,OPVV®), které spada
pod odbor kancelare feditelky. Toto oddéleni vykonava nésledujici personalni ¢innosti:

e vytvafeni a analyza pracovnich mist (aktualizace naplné prace, specifikace pozadavku
na uchazece daného pracovniho mista, atd.),

e vybér a pfijimani zaméstnancu (identifikace potieb lidskych zdroji, metody vybéru,
orientace a adaptace novych zaméstnanci apod.),

¢ navrhovani a realizace organizanich zmén,

e ukoncovani pracovnich pomért,

e hodnoceni, vzdélavani, rozvoj a odménovani zamestnanct,

e zabezpeCovani platové agendy,

e zpracovani vyplat zaméstnanct a ¢lent zastupitelstva,

e péfe o zaméstnance (napi. poskytovani benefitl — stravenky, dary, pfispévek na

penzijni ptipojisténi apod.), atd.

Pro rozvoj tizeni lidskych zdroji ma Krajsky ufad JMK zpracovanou Personalni strategii
Krajského ufadu JMK, ktera je vefejné dostupna na webovych strankach uradu. Tato strategie
navazuje na Strategii Krajského ufadu JMK. Jde v podstaté o rozpracovani strategickych cili
této strategie, které piimo souviseji s fizenim lidskych zdroji. Konkrétn€ se jedna o
strategicky cil ,,Fungovani a kvalitni systém fizeni lidskych zdroja®, jehoz soucasti je kromé
jinych oblasti 1 zaméfeni na hodnoceni zaméstnancli, a ,Posilovani profesionality
zamé&stnancl Krajského ufadu JMK*. (Personalni strategie Krajského tftadu JMK)

V oblasti hodnoceni zaméstnancii jsou stanovené dva strategické cile. Prvnim je cil
»Profesionalné provadéné hodnoceni zaméstnancti®, pomoci kterého se ufad snazi dosdhnout
kvalitné¢ a odpovédné provedeného hodnoceni, kdy hodnotitelé jsou schopni zhodnotit
hodnocené zaméstnance za urcité casové obdobi, umi vést hodnotici rozhovory, umi sdélit
pochvalu ¢i kritiku, dokazi promitnout vysledky hodnoceni do agendy vzdélavani a

odménovani a hodnoceny nema obavy z hodnoceni a mé& moznost se k hodnoceni vyjadfit.
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Druhym cilem je ,,Vicestupniovy systém hodnoceni odpovida potiebam Krajského uradu
JMK®, ktery byl zaveden pro dosazeni objektivniho hodnoceni provadéné elektronickou
formou a souvisi s vybérem okruhu hodnotiteld, natasovani hodnoceni, zvySeni vyuzitelnosti

vysledki. (Personalni strategie Krajského uradu JMK)

Zakon ¢. 312/2002 Sb., o uiednicich tzemnich samospravnych celkii a o zméné nékterych
zéakont, upravuje pracovni pomér ufedniki izemnich samospravnych celkl (vybérové fizeni,
zékladni povinnosti ufednik) a jejich vzdélavani. AvsSak nikde neni upraven postup
a metodika hodnoceni zaméstnanctl, jinymi slovy ve vefejné spravé neexistuje jednotny
systém hodnoceni zaméstnancti. Kazdy Gfad si mtze zvolit jaké metody a principy hodnoceni
vyuzije. Krajsky Gfad JMK ma zavedené dva systémy hodnoceni zaméstnancti — pro vedouci
zaméstnance (vedouci odbord a vedouci oddéleni) a ostatni zaméstnance. Krajsky urad JMK
hodnoti své zaméstnance pomoci formalizovaného hodnoceni, které¢ je dale v textu blize
rozebrano. Kromé toho hodnoti vedouci své zaméstnance i neformalnim zpisobem hodnoceni

Vv pribehu roku napft. po kazdém splnéném tkolu.

Systém hodnoceni zaméstnancti Krajského tfadu JMK byl vytvofen v roce 2005 za pomoci
externi firmy, ktera pomohla Krajskému ufadu JMK nastavit kritéria, zpracovala metodiku
hodnoceni a dal$i materidly potiebné pro implementaci hodnoceni. U metody 360°
spolupracovalo OPVV také s externi firmou, ktera pomohla Krajskému ufadu JMK tento
model implementovat. Pro zlepSeni systému hodnoceni byl v roce 2011 sestaven pracovni
tym slozeny ze zamé&stnanci OPVV a vedoucich odborii a oddéleni a probihaly workshopy
(celkem 5 skupin, z toho 1 skupina vedoucich odbort, 3 skupiny vedoucich oddéleni a 1
skupina personalistd). Externi firma poskytla wfadu psychoterapeuta pro objasnéni
vyhodnocovani ¢iselnych vystupd, coz bylo ze strany vedoucich zaméstnancu piijato velice
pozitivné. OPVV ve spolupraci sexterni firmou navrhlo systém hodnoceni, ktery byl
projednan s vedoucimi zaméstnanci, nasledné pfedlozen feditelce Ufadu a nakonec byl

zaclenén do vnitini smérnice Hodnoceni zaméstnancu.

Cilem systému hodnoceni je zvySovat kvalitu fizeni organizace, dosahovat vyssiho
pracovniho vykonu a kvality provadénych ¢innosti a zvySovat rozvoj schopnosti zaméstnanct
véetné identifikovani vzdé&lavacich potieb. Utelem systému hodnoceni je posoudit, jak
zamé&stnanec zvlada naroky svého pracovniho mista, dale poskytnout mu zpétnou vazbu a

motivovat ho ke zlepSeni jeho pracovniho vykonu. (Smérnice Hodnoceni zaméstnancti)

Systém hodnoceni se vztahuje na zaméstnance (hodnocené), jimiz jsou vedouci ufednici,
ufednici a zaméstnanci a obsluzny persondl. Nevztahuje se na zaméstnance v pracovnim
poméru na dobu urcitou s dobou krat$i neZ jeden rok. Termin zahajeni hodnoceni je urcen
ptikazem feditelky ufadu k provedeni hodnoceni zaméstnancti pro piislusny kalendaini rok.

Hodnoceni se provadi jednou v kalendafnim roce. (Smérnice Hodnoceni zaméstnanct)
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Hodnoceni probiha v dobé¢ fijna a listopadu a vSichni zaméstnanci jsou hodnoceni ve stejném
obdobi. Hodnoti se celé predchazejici hodnotici obdobi.

Systém hodnoceni splituje pocatecni ocekdvani a je povazovadn za dostateCné ucinny.
Umyslem bylo doséhnout toho, aby vedouci vénovali sviij ¢as konkrétnimu zaméstnanci.
Reakce zaméstnanci na zavedeny systém hodnoceni jsou velice individualni. VétSina
zamé&stnancll ma pozitivni reakce a systém hodnoceni je pro né motivujici, piesto néktefi
zaméstnanci povazuji hodnoceni za formalni, které se musi provést a nic si z n¢j neodnesou.
Tyto reakce odrazi i individualni pfistup vedoucich zaméstnancii, ktefi nevedou hodnotici

rozhovory stejnym zptsobem.

6.1 Hodnoceni vedoucich zaméstnancu

Do roku 2012 se vSichni zaméstnanci hodnotili kriterialnim zptsobem. Nyni jsou vedouci
zaméstnanci hodnoceni dvéma zplisoby hodnoceni (metodou 360° a dvoustupnovym
hodnocenim). Z programu OP LZZ (Operac¢ni program Lidské zdroje a zaméstnanost) byla
vyhlasena vyzva ,Rizeni lidskych zdrojti v ufadech tzemnich samospravnych celkd, na
zakladé této vyzvy byla Krajskym ufadem JMK podana Zadost a vroce 2010 byl
Ministerstvem vnitra schvalen dvoulety grantovy projekt ,,Rizeni lidskych zdrojti na
Krajském ufadu JMK®, jehoz hlavnim cilem bylo zkvalitnéni a zefektivnéni personalniho
fizeni na Krajském uradé¢ JMK. Klicovych aktivit tohoto projektu bylo celkem 5 a jednou
Z nich bylo hodnoceni zaméstnancti a zavedeni systému hodnoceni metodou 360°.

Pilotni hodnoceni pomoci metody 360° probéhlo poprvé v dubnu 2012 za pomoci externi
firmy a druhé hodnoceni probéhlo vroce 2013. Hodnoceni metodou 360° probiha
elektronickou formou jednou za dva roky. Stejnym zptisobem bude probihat i dvoustupiiové
hodnoceni, které se poprvé pouzije vroce 2014. Metody se budou kazdorocné vzajemné
stiidat. Dvoustupiiové hodnoceni bude probihat formou sebehodnoceni a hodnoceni
nadfizenym. U této metody se predpoklada, Ze hodnoceny sdéli svému vedoucimu
zaméstnanci, jak sam vidi své vysledky za uplynulé obdobi.

Kazdy vedouci zaméstnanec (hodnotitel) absolvuje instruktdz k provedeni hodnoceni, aby
dokézali stanovovat cile a ukoly podfizenym zaméstnanclim, uméli vést hodnotici rozhovory
nebo aby spravné pochopili kritéria hodnoceni. Skoleni probiha riiznymi zpisoby, ale
neuskuteciiuje se pravidelné¢ kazdy rok. Vroce 2013 probéhlo e-learningové Skoleni
zaméstnancil a v roce 2014 budou zaméstnanci proskoleni externi firmou. Skoleni hodnotiteld
z fad vedoucich zamé&stnancl zabezpecuje zaméstnanec ufadu, ktery ma na starosti agendu

vzdélavani.

Hodnoceni zaméstnanci muze byt ze strany nadfizenych velice subjektivni, proto

vyznamnym cilem zavedeni metody 360° bylo dosazeni jesté vétsi objektivity pii hodnoceni.

Metoda 360° je metoda hodnoceni, pti které je zaméstnanci poskytovana zpétna vazba vEétSim
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poctem respondentli, coz pravé zvySuje miru objektivity hodnoceni. Metoda umoziuje
dosahnout pfesnéjsSiho pohledu na praci zaméstnance, zvySovat povédomi hodnoceného o
jeho silnych 1 slabych strankéch ptipadn€ moznostech dalSiho rozvoje, zefektivnit pracovni
vykon a vede k pozitivnim zménam v komunikaci, k vétsi otevienosti a vzajemné davete.

(Smérnice Hodnoceni zaméstnancti)

Hodnoceni probiha formou sebehodnoceni, hodnoceni nadiizenym, hodnoceni podiizenymi
a hodnoceni kolegy. Hodnotici kolegové jsou zpravidla 3 a hodnoticich podfizenych je
zpravidla 5, tato hodnoceni se vzdy zpraméruji. PocCet podiizenych a pocet kolegii neni vzdy
plny, protoze nékteré oddéleni (odbory) jsou mensi a proto neni mozné je ohodnotit takovym

podétem hodnotitelti. Cim vétsi je oddéleni, tim vétsi je moZnost vybéru hodnotitelt.

Na procesu hodnoceni zaméstnancti se aktualné¢ podili vybrani zaméstnanci OPVV, ktefi
V tomto procesu zastavaji funkci koordinatora a tvlrce systému hodnoceni. Pfed samotnym
hodnocenim zaméstnanci OPVV navrhuji hodnotitele ze vSech hodnotitelskych skupin.
Seznam navrzenych hodnotiteltl je predkladdn k odsouhlaseni feditelce uradu. Pii vybéru
hodnotiteld se OPVV snazi o stfidani hodnotiteld. OPVV spolupracuje se zaméstnanci
z odboru informatiky, ktefi jim pomahaji fesit ptipadné problémy se softwarem. Jednou z
¢innosti OPVV je provadét kontrolu prabéhu hodnoceni. VSem hodnotitelim OPVV rozesila
upozornujici e-maily, které obsahuji podékovani tém, kteti uz hodnotili, a zaroven zadaji ty,

co jesté nehodnotili, aby tak ucinili.

U metody 360° musi kazdy vedouci oddéleni provést min. 3 hodnoceni (sebehodnoceni,
hodnoceni vedouciho odboru a hodnoceni podiizeného/podiizenych). Vedouci odbort
provadi sebehodnoceni a hodnoceni podfizenych. V Zadném dokumentu neni stanoveno, zda
se ma provadét nejdiive sebehodnoceni a nasledné hodnoceni nadiizeného, podiizeného nebo
kolegy. Postup hodnoceni je tedy individualni u kazdého zaméstnance. Hodnoceni se provadi
na Skéale od 1 do 10. V roce 2013 provedl Krajsky ufad JMK mensi Gpravy bodové Skaly
hodnoceni, které vedly k jejimu zjednoduSeni a nésledné vétSimu porozuméni ze strany
hodnotitelti. Po ukonceni hodnoceni software sam vyhodnoti vysledky, které jsou ve forme
tabulek s ¢iselnymi hodnotami. Do vysledného hodnoceni urcité skupiny hodnotiteld se pise
pouze jedna primémd hodnota za kaZdou kompetenci, ¢imz je zajiSt€éna anonymita
hodnotiteld. Vysledky hodnoceni se piepocitavaji od nejhlife hodnocené kompetence po
nejlepsi na zakladé indexu, ktery se zjisti pfepocitdnim vysledkl od vSech zaméstnanct vSech
hodnoticich skupin a porovna se to se stanovenou minimalni hodnotou, kde by se mél kazdy
zaméstnanec pohybovat.

Hodnoceni metodou 360° a dvoustuptiové hodnoceni ma nékolik spoleénych charakteristik.
Obé metody poskytuji zpétnou vazbu. Sbér dat je realizovan pomoci softwarového systému,
kdy kazdy hodnotitel obdrzi e-mail s unikatnim odkazem na dotaznik, ktery po otevieni
pfenese hodnotitele pfimo do hodnoticiho rozhrani softwarového systému. Hodnotitel pfi
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vstupu do hodnoticiho dotazniku ma K dispozici podrobny navod k vyplnéni hodnoceni a
bodovou $kalu. Po vyplnéni hodnoceni jsou data zpracovana elektronicky. Elektronicky
zpracované udaje jsou podkladem pro zavérecny hodnotici rozhovor (vice o hodnoticim
rozhovoru v nasledujicim textu) a na zakladé nich navrhuje pfimy nadfizeny oblasti,
ve kterych by se mél podtizeny dale vzdélavat, které kompetence by mél zdokonalovat apod.

To samé bude platit i u dvoustupiiového hodnoceni.

Oba modely jsou postaveny na kompeten¢nich modelech vedoucich zaméstnanci, které jsou
soucasti popistl pracovnich mist a jsou upraveny ve smérnici Popisy pracovnich mist. Popisy
pracovnich mist jsou zédkladem pro hodnoceni zaméstnancii a umoziuji rozpoznat potiebu
dalsiho vzdélavani a rozvoje zaméstnanci. Jsou tedy podkladem pro tvorbu planti vzdélavani.
Popis pracovniho mista i plan vzdélavani jsou zaloZeny V osobnim spise zaméstnance.
(Smérnice Popisy pracovnich mist) Hodnoceni probihaji po jednotlivych kompetencich, ke
kterym hodnotitel pfipisuje bodovou hodnotu, a vSechny kompetence hodnoti VSichni
hodnotitelé. Kompetence jsou rozdéleny na dvé podkategorie, kterym je piifazena vaha
Vv zavislosti na dané pozici (rozdéleni 100 % mezi tyto dvé podkategorie), kdy kazdy vedouci

zaméstnanec ma stanovené jiné vahy u danych kompetenci.

Tabulka 5: Seznam kompetenci a jejich podkategorii vedoucich zaméstnancu

Kompetence Podkategorie kompetenci
L . e dukladna znalost problematiky, vieobecny piehled,
Odborni erudice . azhd pr Vv ODECnyY P
e pracovni zkusenosti, znalost prostiedi organizace,
, — e schopnost spoluprace a konstruktivni diskuze,
Tymova prace ., , . .
e uznani role v tymu, vzdjemna tolerance a respekt,
Komunika¢ni e schopnost ziskat a podat informace, logicka argumentace,
dovednosti e vyjadfovaci schopnosti, pfijemna tprava zevnéjsku,

e schopnost pfizpisobit se dané situaci, zmény pracovnich
Flexibilita a adaptace postupt,
tvorivost, hledani nestandardnich feSeni,

e schopnost nezdvisle rozhodovat, zvladani stresu,
Samostatnost Cag
e schopnost sebevzdélavani,
. . e sebemotivace a chut’ do prace,
Motivace/nasazeni - e,
e loajalita a pozitivni mySleni,
e pfesnost, potfeba mit vSe v potadku, dodrzovani
Dislednost, nastavenych pravidel,
odpovédnost a peclivost e nebat se udélat klicové rozhodnuti a nést za né
odpovédnost,
e schopnost rozvrhnout vlastni pracovni ¢innost,
Organizacni schopnosti e schopnost rozvrhnout pracovni ¢innost ostatnich
zaméstnancu,
. e schopnost aktivné naslouchat a vést dialog,
Empatie

e schopnost vcitit se a pochopit aktudlni situaci,

Strategické mysleni e schopnost stanovit priority a jejich realizace,
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e analytické a logické mysleni, mysleni v Sir§ich
souvislostech,

e nadhled, sebereflexe a zodpovédnost za vysledky
pracovniho tymu,
e psychicka odolnost a feSeni konfliktnich situaci,

Manazerské schopnosti
— pFirozena autorita

v , . e rozpoznani, podpora a vyuziti potencialu podfizenych
Manazerské schopnosti P » POCp yuzp p Y

., , zameéstnanc,
- Fizeni pracovniho . ‘ o . . .
tymu e motivace zaméstnanct, delegovani tloh a néasledna
kontrola.

Zdroj: smernice Popisy pracovnich mist, vlastni zpracovani

6.2 Hodnoceni ostatnich zaméstnancu

Hodnoceni ostatnich zaméstnanct je uskuteciovano kriteridlnim zptisobem hodnoceni a je
provadéno kazdoro¢né. Tato metoda byla zavedena v roce 2005, kdy se poprvé hodnotil
predchazejici rok 2004. Hodnoceni je provadéno piimym nadfizenym formou papirovych
dotaznikd. Hodnoceni je zalozeno na tom, do jaké miry hodnoceny zaméstnanec plni
stanovend kritéria, ukoly a cile za uplynulé obdobi. Pfi hodnoceni se pouziva ¢tyibodova
hodnotici skala s osmi kritérii, pti¢emz nejlepsi hodnoceni znazoriiuje bod 4. Nejdiive byla
hodnotici skala Sestibodovd a vroce 2011 se zménila dle pfipominek hodnotiteli na
¢tytbodovou, protoze méné podrobné rozdéleni Skaly ptipadalo hodnotitelim vice
vypovidajici. Zména hodnotici Skaly byla nejvétsi aktualizaci tohoto systému hodnoceni.
V roce 2012 probéhlo hodnoceni s aktualizovanou étyibodovou skalou. Pro hodnoceni jsou

Vv interni smérnici uvedeny formulaie, kde jsou popsané vlastnosti jednotlivych bodi (stupni).
Hodnoceni ostatnich zaméstnanct je provadéno na zakladé nasledujicich kritérii:

e kritéria zpiisobilosti - odborné znalosti a dovednosti, plnéni zakladnich kvalifikacnich
predpokladli, komunikace pisemna a Ustni, prezentacni dovednosti, odolnost viici
zatéZzi, schopnost prace ve stresu,

e kritéria pracovniho vykonu - kvalita prace, plnéni ukold, dodrZzovani terminti,

e kritéria pracovniho chovani - pracovni chovani, dodrzovéni platnych ptedpisi,
loajalita, spolehlivost, odpovédnost, samostatnost, iniciativa, pfizpusobivost
ke zménam, flexibilita, vztahy na pracovisti, sdileni informaci, tymova prace.

(Smérnice Hodnoceni zaméstnancii)

6.3 Hodnotici rozhovory

24

neboli komentat vedoucich zaméstnancti k hodnoceni jednotlivych kompetenci. Hodnotici
rozhovor probihda vzdy na zavér hodnoceni a vede jej piimy nadfizeny shodnocenym

zamestnancem. Hodnotici rozhovor se sklada z pfipravy na hodnoceni a samotného
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hodnoticiho rozhovoru, kde jsou s hodnocenym projednany vysledky hodnoceni a navrhovana

opatfenti.

Ptiprava na hodnoceni spoc¢iva v dostate¢ném casovém predstihu. V doporucenich od OPVV
pro vedouci zaméstnance, kterd jsou soucasti Pokynii hodnotiteltim pro realizaci hodnoceni
zamé&stnanct, je uvedeno cca 10 pracovnich dnti na domluvé s hodnocenym data, mista a ¢asu
hodnoticiho rozhovoru. Kazdy hodnotitel ma k dispozici pisemné podklady slouzici
k hodnoceni - popis pracovniho mista, prubézné vedené vlastni zaznamy vedoucich
zameéstnancl o plnéni pracovnich tkoli jejich podtizenych (tzv. manazersky denik), ndvod k
provedeni hodnoceni Pokyny hodnotitelim pro realizaci hodnoceni zaméstnanci a

individualni plany vzd€lavani ufednikt. (Smérnice Hodnoceni zaméstnancti)

Hodnotici rozhovor zac¢ina zhodnocenim plnéni cili a tkolt za uplynulé sledované obdobi,
dale stanovenim cild a kol na dalsi obdobi a bodovym hodnocenim pracovniho vykonu a
pracovniho chovani. Na zdklad¢ provedeného hodnoceni ur¢i hodnotitel konkrétni oblasti
pracovniho vykonu zaméstnance, ve kterych by se mél zlepSovat. (Smérnice Hodnoceni
zaméstnancl) V zavéru hodnoceni hodnotitel navrhne moznosti dalSiho vzdélavani a rozvoje
zaméstnance, které se zahrnuji do individualniho planu vzdélavani. Prohlubovani kvalifikace
se provadi na zadklad¢ plant vzdelavani, které zaméstnancim schvaluji vedouci zaméstnanci.
Reditelka tfadu schvaluje plan hromadnych vzdélavacich akci na Krajském tradé JMK.
Souc¢asti navrhu pldnu hromadnych vzdélavacich akci je i1 nckolik oblasti, které vzesly
Z hodnoceni zaméstnancii (mohou byt 3, 4, vice i mén¢). O ostatni oblasti zadaji vedouci
odbori piimo a pridavaji se do navrhu hromadnych vzdé€lavacich akci. Mensi pocet

zameéstnanct je vysilan na individudlni vzdéelavaci akce.

Jak jiz bylo feceno, vysledek hodnoceni ma piimou navaznost na dalsi vzdélavani a rozvoj
hodnoceného zaméstnance. Vysledky hodnoceni zaméstnanci mohou vedouci zaméstnanci
vyuzit 1 jako podklad pfi ptehodnoceni vySe osobniho pfiplatku. Vysledky hodnoceni se
nezvetejiiuji. Hodnotitel po ukonceni hodnoticiho rozhovoru vyplni formulat Hodnoceni
zaméstnance ve tfech vyhodnocenich. Prvni vyhotoveni obdrzi hodnoceny, druhé vedouci
odboru k zalozeni a tfeti vyhotoveni se v zalepené obalce pifedd na OPVV pfrislusné
personalistce. Hodnoceni je sou¢asti osobniho spisu. (Smérnice Hodnoceni zaméstnancti)

6.4 Vyhody a nevyhody hodnoceni zaméstnanci

Pouzivané systémy hodnoceni maji své vyhody i1 nevyhody. Vyhodou u metody 360° mtize

4

byt skute¢nost, ze ptinasi objektivnéjsi vysledky. Pokud se hodnoceni vedoucich zaméstnancii
pomoci této metody osvedéi, planuje ji Krajsky tfad JMK zavést v nasledujicich letech i pro
ostatni zaméstnance, aby se dosahlo jest¢ vétSi objektivity. Za vyhodu také povazuji
vyuzivani elektronickych formulait pro hodnoceni. Velkou vyhodou je rovnéz ziskani zpétné

vazby. Hodnoceny zamé&stnanec si lépe uvédomi, jaké jsou jeho silné a slabé stranky, jak ho
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hodnoti jeho nadfizeny a je schopny to porovnat s tim, jak hodnoti sdm sebe, protoze vétSinou
pii hodnoceni sebe samotného bere hodnoceni jinym zplsobem. Také jej muze porovnat
S hodnocenim podfizenych. Plusem jsou i provadénd zjiStovani ndzorGi zameéstnancli na

hodnoceni v dotaznicich spokojenosti zaméstnancu.

Nevyhodou u hodnoceni metodou 360° je naptiklad naroCnost na Cas a na piesnost zadani
zdrojovych dat do systému a nastaveni vazeb kdo koho ma hodnotit, aby spravny ¢lovek
obdrzel spravny formuldf. U vétSiny hodnocenych miize byt az 10 hodnotitelti. VSichni
hodnotitelé hodnoti stejné oblasti a stejna kritéria. Vzhledem k tomu, ze na svého podfizeného
nahlizeji nadfizeni zjiného uhlu pohledu nez jeho kolegové, je rovnéz slozité vytipovat
podiizené a kolegy, ktefi by méli hodnotit. Kolegové se navzajem hodnoti ve
vSech kompetencich. Zde se vytvaii problém pii hodnoceni, kdy kolegové neznaji vysledky
prace hodnoceného, proto doty¢nou osobu hodnoti spise odhadem.

Ptfi hodnoceni vedoucich zaméstnancti se mezi sebou neporovnavaji vahy kompetenci
napiiklad, ze by vedouci odbort ptikladal vétsi vahu tymové praci nez tfeba samostatnosti.
Prace s vysledky hodnoceni zélezi na schopnosti vedouciho popi. OPVV, aby rozlisil/i
vyznam hodnoceni riznych oblasti. Vedouci zaméstnanci maji tendence zvySovat body pfi
hodnoceni, kdy vétsinou hodnoti zaméstnance od poloviny hodnotici bodové Skaly nahoru,
coz mlze mit dva vyznamy. Za prvé to mize znamenat, Ze jsou vSichni zaméstnanci skute¢né
vyborni a proto jsou hodnoceni vysokymi hodnotami nebo Ze vedouci zaméstnanci neumi
S hodnocenim spravné pracovat. Ve druhém piipadé je tedy dulezité, aby se vedouci
zaméstnanci naucili spravné pracovat s vysledky a vyhodnocovat zavéry (napt. aby védéli, jak
maji zhodnotit kuptikladu samostatnost kolegy, kterého vidi jen u vybérového fizeni) a bylo
proskoleno vice hodnotiteld. PfedevSim pii hodnoticim rozhovoru mulze dochazet
K nejriznéj§im chybam. Mezi nejcastéjsi chyby patfi pfilisna pfisnost, efekt nedavnosti,
subjektivni chovani - tendence nechat se ovlivnit svymi sympatiemi, antipatiemi a Spatna

piiprava.
6.5 Hodnoceni jako podklad pro odménovani

Odmeénovani ve vefejné sprave se fidi zdkonem ¢. 262/2006 Sb., zdkonik prace, a nafizenim
vlady €. 564/2006 Sb., o platovych pomérech zaméstnanct ve vetejnych sluzbéach a sprave,
a také nafizenim vlady ¢. 222/2010 Sb., o katalogu praci ve vetejnych sluzbach a spravé.
Na tyto pravni pfedpisy navazuje smérnice o zpisobu odménovani na Krajském ufadé¢ JMK,
ktera je nazvana Vnitini platovy piedpis. V disledku toho, Ze se Krajsky urad JMK musi fidit
pii odménovani zaméstnanci zminénymi pravnimi piedpisy a hospodafit se schvalenym
objemem prostiedkdi na platy zamé&stnanct, neni tedy velky prostor pro zasadni zmény Vv

oblasti odménovani.
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Zamgéstnanci Krajského ufadu JMK kromé zakladniho platu, ktery se urCuje na zakladé
zafazeni zaméstnance do platové tiidy a platového stupné dle vykonavané pracovni pozice,
maji moznost podle uvazeni vedoucich zaméstnancii obdrzet osobni pfiplatek ¢i zvlaStni
ptiplatek. Z toho tedy vyplyva, ze stanoveni osobnich piiplatkii zavisi na individudlnim
posouzeni vedoucich zaméstnanc. Osobni pfiplatek je vyplacen zaméstnanctim, kteti
dlouhodobé¢ podavaji nadprimérny pracovni vykon, plni vétsi rozsah tkoli nez ostatni
pracovnici nebo projevili jiné kvality napiiklad schopnost zastupovat kolegy ¢i flexibilitu pfi
plnéni tkoll. Osobni ptiplatky jsou rozdélovany v ramci finan¢nich limiti pro kazdy odbor a
jejich vysi navrhuji vedouci zaméstnanci. Osobni piiplatek je mozné zménit ¢i odebrat, ale
vzdy musi byt uvedeno zdivodnéni, pro¢ k této zméne doslo. V souvislosti s hodnocenim
zamé&stnancl dochazi ke zménam spise vyjimecné, chybi zde tedy pfima navaznost hodnoceni

a odmeénovani.

Vedouci zaméstnanci maji stanoven piiplatek za vedeni. Zaméstnancim mohou byt
poskytovany také odmény za mimofadné pracovni tkoly. Odmény nejsou zdkonem ¢.
262/2006 Sb., zakonik prace, stanoveny V pfesné vysi a ani nijak limitovany. Zaméstnanci
rovnéz mohou vyuzivat zaméstnaneckych vyhod financovanych ze Socidlniho fondu
Jihomoravského kraje naptiklad pfispévek na stravovani, rekreaci, kulturni a sportovni akce
organizované Jihomoravskym krajem, penzijni pfipojisténi, penézni nebo vécné dary za
mimotadnou aktivitu, pfispévky na urcené preventivni prohlidky u smluvnich Iékatit apod.

Téchto vyhod vyuziva vétSina zaméstnanct Krajského tradu JMK.
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[/ Zhodnoceni managementu vykonnosti a navrhy na zlepSeni

Zkoumanym objektem diplomové prace je Krajsky ufad Jihomoravského kraje, jenz je
povazovan za modern¢ fizenou organizaci, jejimz cilem je poskytovani kvalitnich vefejnych
sluzeb a diky zavedenému systému fizeni se fadi mezi standardy vyspélych zemi Evropské
unie. Krajsky ufad tvoii feditelka a zaméstnanci kraje, ktefi jsou zatazeni do krajského tradu.
Krajsky ufad JMK se dle zakona ¢. 129/2000 Sb., o krajich, ¢leni na odbory, které¢ jsou dale
Clenény na oddéleni vcetné zvlaStnich organizacnich jednotek (utvarti). Kazdy odbor,
oddéleni i utvar ma svého vedouciho zaméstnance. Za tcelem fizeni a zvySovani kvality byl
v roce 2011 zfizen utvar fizeni kvality. Krajsky tifad JMK ma na svém uctu pomérné rozsahlé

mnozstvi ziskanych ocenéni, coz vypovida o vysoké tirovni systému fizeni.

Systém fizeni, ktery je na Krajském ufadé JMK zavedeny, je podstatnou soucasti chodu
a fizeni ufadu a je neustale vylepSovan v souvislosti s ménicimi se pozadavky. Podstatnou
soucasti zlepSovani fizeni vykonnosti Krajského ufadu JMK je snaha o dobrou komunikaci a
informovani zakaznikli, zaméstnancli a vSech zainteresovanych stran a pravé zde mé trad
urité nedostatky. Proto bych Krajskému tfadu JMK doporucila, aby se snaZil neustéle
zlepsSovat komunikaci nejen uvniti ufadu, ale 1 ve vztahu k dalSim zainteresovanym stranam,
¢ili byt s nimi v pravidelném kontaktu. S tim ovSem souvisi i informovanost zakazniki, at’ uz
jde o zvefejnovani informaci o ¢innosti a hospodafeni ufadu, napliiovani cilti a poslani uradu
¢i vytvofeni prostoru pro zpétnou vazbu zakaznikt. Zakaznici by se tak mohli vyjadfit
Kk aktualnim problémim ¢i ¢innostem ufadu piipadné vyjadfit svou spokojenost ¢i
nespokojenost naptiklad vytvofenim internetové stranky na oficialnich strankach ufadu, ktera

by byla urcena k t€émto uceltiim.

Dulezitou soucasti této diplomové prace je analyza nastroju, které Krajsky urad JMK vyuziva
pro fizeni vykonnosti. Jedna se zejména o nastroje fizeni kvality — Balanced Scorecard, CAF,
Benchmarking, ISO normy, Spolec¢enskd odpovédnost, Mistni Agenda 21 a Projekt Zdravy
kraj. Dale pak nastroje pfispivajici k lepSimu fizeni vykonnosti ufadu - dotaznikova Setieni
spokojenosti zdkaznikli (obcanll), zamé&stnancli 1 jinych zainteresovanych stran napf.

zastupiteli JMK a hodnoceni zaméstnanct Krajského tradu JMK.

Krajsky ufad JMK ma na zékladé metody Balanced Scorecard, sloZzenou ze Ctyf perspektiv
(perspektiva zakaznikt, finan¢ni perspektiva, perspektiva internich procesti a perspektiva
uceni se a rastu), vytvofenou strategii. Model CAF zavedl Krajsky ufad JMK v roce 2005,
kdy podnétem byla ziskana ocenéni v oblasti kvality, a je aplikovan dle doporuc¢ené metodiky
popsané v priru¢ce Spolecny hodnotici ramec. Od roku 2004 je Krajsky urad JMK zapojen
do projektu pod ndzvem ,Mezikrajsky benchlearningovy projekt”, diky némuz doséahl
predpokladanych vysledki v porovnavanych oblastech (kancelaiské potieby a telefonie,
autodoprava a autoprovoz, lidské zdroje, spravni fizeni a informacni technologie).
V souvislosti s ISO normami Krajsky tufad JMK vlastni certifikaty CSN EN ISO 9001
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a CSN EN ISO 27001, které dokladaji splnéni pozadavkil na systém managementu kvality

a systém fizeni bezpecnosti informaci.

V ramci neustdlého rozvoje, zlepSovani a zkvalitiovani ufadu pftijal Krajsky trad JMK
spolecenskou odpovédnost, ktera navazuje na strategii a promita se v klicovych hodnotéch.
Od roku 2008 je také ¢lenem Narodni sité¢ Zdravych mést, proto pro zajisténi vysoké kvality
zivota a zivotniho prostfedi v JMK zavadi na zakladé Mistni Agendy 21 principy trvale
pravidelna dotaznikova Setfeni spokojenosti zakaznikti, zaméstnanci a jinych
zainteresovanych stran. Systém hodnoceni zaméstnanci zavedeny vroce 2005 je
nepostradatelnym nastrojem zkvalitiiovani fizeni organizace, dosahovani vyssiho pracovniho

vykonu a rozvoje schopnosti zameéstnancu.

V ptredchézejicich odstavcich byly shrnuty vSechny nastroje managementu vykonnosti
vyuzivané na Krajském uradé¢ JMK. Dle provedené analyzy mizeme konstatovat, ze Krajsky
ufad JMK vyuziva velké mnozstvi nastroji. Zaméfeny jsou na oblast fizeni kvality,
spoleCenskou odpovédnost a ftizeni lidskych zdroji, zc¢ehoz mlzeme usoudit, Zze
managementu vykonnosti je vénovana Vyznamna pozornost. Velky rozsah vyuzivanych
nastrojii managementu vykonnosti jeS$t€ neznamend, Ze vSechny nastroje pfispivaji
K vykonnosti a rozvoji Krajského ufadu JMK. Proto jsem si vybrala dva nastroje
(benchmarking a hodnoceni zaméstnancil), u kterych jsem provedla hlubsi analyzu. Je
dalezité znat naptiklad divody a cile zavedeni téchto nastrojl, jejich postupy a metody,
piinosy pro organizaci, jeji zaméstnance ptipadné zakazniky, jaké ptinasi vysledky apod., aby

se mohl posoudit vliv téchto nastrojii na management vykonnosti celého tradu.

Prvnim zkoumanym nastrojem managementu vykonnosti je benchmarking. Jak jsme se jiz
dozvédéli, je to jeden z nejastéji pouzivanych nastroju fizeni vykonnosti, proto jej vyuziva i
Krajsky ufad JMK jiz od roku 2005, kdy se stal ¢lenem Mezikrajského benchlearningového
projektu, do kterého je zapojeno celkem 13 krajskych ufadd CR kromé Prahy. Hlavnim
podnétem pro zavedeni benchmarkingu na Krajském ufadé JMK byl tlak na efektivni
vynakladani prostfedki na provoz a zajisténi vSech pottebnych zdroju. Jak jiz bylo feceno,
dilezitym cilem projektu je zefektivnit a zlepSit procesy uvniti fadu formou uceni se od
druhych, prohloubit spolupraci mezi ufady, poskytovat kvalitné;si sluzby vefejnosti a srovnat
krajské urady, aby mezi nimi nebyly velké rozdily. Velkym pifinosem tohoto projektu je
zvlasté sdélovani si tzv. ,,dobré praxe* mezi krajskymi Grady a jejich ndsledna realizace.

Krajsky u0fad JMK a vSechny ostatni krajské ufady vramci mezikrajského
benchlearningového projektu postupuji pii porovnavani a ziskavani dobrych praxi dle
uvedeného postupu v teoretické Casti. Postup se odliSuje pouze v tom, Ze oblasti a ukazatele
jsou pro vSechny krajské ufady stanovené, ¢ili nemohou jejich vybér néjakym zpiisobem
ovliviiovat. Krajské urady maji povinnost v rdmci Gcasti v projektu dané oblasti a ukazatele
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pravidelné jednou do roka sledovat. Dle mého nézoru je tato metoda na Krajském uradé¢ JMK
provadéna spravnym zpisobem. Benchmarking maji od roku 2012 v kompetenci kancléfi
krajskych Gfadd vytvafejici benchmarkingovy tym, ktery se schazi jednou roéné. Ukolem
kancléte je sesbirat potfebna data na svém krajském ufad¢ a poslat je konkrétnimu krajskému
ufadu, jenz mé& na starosti zpracovani téchto dat a vyhotoveni vysledki, které jsou
prodiskutovany na porad€ kancléit, kde si vzéjemné prezentuji spolecné vysledky, hledaji
nejlepsi postupy na zlepseni a vymeéiuji si dobré praxe.

V soucasné dob¢ se porovndva pét oblasti — autoprovoz, lidské zdroje, kancelarské potieby
a telefonie, informacni technologie a spravni fizeni. Tyto oblasti a k nim vypracované
ukazatele byly vybrany tak, aby se daly mezi Gfady porovnavat a byly pro n¢ piinosem. Dle
mého nazoru by se mohly porovnavané oblasti vice rozsifit o nové, ve kterych by se mohly
krajské urady mezi sebou porovnavat. Proto bych doporucila rozsitit oblasti napiiklad o oblast
strategického fizeni. Vystupem benchmarkingu jsou tabulky se vstupnimi daty, zvolenymi
ukazateli, minimalnimi, maximalnimi a primémymi hodnotami a grafickym znazornénim
ukazateld. Krajsky ufad JMK mé pomérné dobré vysledky v oblasti spravniho fizeni oproti
ostatnim krajskym uradim, avsak nejlepsi vysledky méa Kralovéhradecky a Moravskoslezsky
kraj a horsi vysledky mé Karlovarsky a Pardubicky kraj — zalezi jak v které oblasti.

Pomoci grafu, ktery byl zpracovan na zaklad¢ tabulky zobrazujici oblasti a jejich ukazatele
uvedené v sekci priloh, bylo zjisténo, Ze vyvoj trendu u vice jak poloviny ukazateli je
klesajici, u tfetiny rostouci a zbytek ukazatelli se pohybuje ve stabilnim stavu. Z toho
vyplyva, ze v ukazatelich, kde byl Krajsky ufad JMK v jednom ¢i druhém extrému
(na minimalni ¢i maximalni namétené hodnote), doslo ke zménam, které¢ vedou k ustaleni se
kolem pruméru. Neni ale dulezité, aby vSechny tGfady dosahly stejného praméru, ale aby se
ucily od téch lepsich a tyto dobré praxe prevzaly a dosahovaly tak v danych ukazatelich
Klesajiciho ¢i rostouciho trendu. Tabulka i graf potvrzuji, Ze Krajsky ufad JMK dosahuje
stanovenych cill, protoZze pomalym tempem zefektiviluje a zlepSuje procesy uvniti ufadu,

které se vyznamné podileji na managementu vykonnosti a riistu celé organizace.

Benchmarking je pro Krajsky Gfad JMK obrovskym piinosem z hlediska ziskavani novych
poznatkl o tom, Ze urCité ¢innosti lze vykondvat i jinym zpisobem a mnohem efektivnéji
v souvislosti s ptenosem dobrych praxi. Pomaha také ziskavat nové poznatky 0 funkénosti
jinych ufadd bez nutnosti prejimat dobré praxe. Ptinos spociva i v dosazeni predpokladanych
vysledkl, kdy doSlo ke stabilizaci ndkladl v porovnavanych oblastech. Benchmarking hlavné
pomaha zjistit, jak si ufad stoji v dané oblasti mezi ostatnimi Gfady. Podle téchto pfinost a
dosazenych vysledku, které benchmarking Krajskému ufadu JMK pfinesl, mizeme tvrdit, Ze
tento nastroj ma velmi pozitivni u¢inky na management vykonnosti tfadu a tudiz piilezitosti
ke zlepSeni u této metody uz moc neni, ale i pfesto jsem moznost ke zlepSeni objevila.
Napftiklad ptileZitosti ke zlepSeni by mohlo byt vyuZiti benchmarkingu pro stanovovani cilt a

ukolii zaméstnanct pii hodnoticim pohovoru.
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Hlavni pftilezitost ke zlepSeni souvisi se zvefejiiovanim informaci v ramci benchmarkingu.
Podle mého nézoru by Krajsky ufad JMK kromé vyse zminénych informaci o své ¢innosti
meél zvetejiiovat také informace tykajici se vysledkii dosazenych pomoci benchmarkingu.
Organizace ve vefejném sektoru by mély respektovat principy ,,moderniho vladnuti tj.
princip odpovédnosti, transparentnoSti, otevienosti atd. Zejména odpovédnosti a
transparentnosti ve veiejné spraveé se zabyvaji Banner a Vielajus ve svych ¢lancich, které jsou
uvefejnéné na internetovych strankdch OECD. Autoii fikaji, ze odpovédnost zavisi na
informacich a transparentnost je pfedpokladem odpovédnosti. Pravé informovana vefejnost a
vysoky stupenn transparentnosti procesti jsou charakteristickymi rysy demokracie. Ve
vyspélych demokraciich je zakaznikiim K dispozici mnohem vice informaci a jsou piistupné,
protoze se stale vice zvySuji ndroky na dodrzovani zminénych principli ve vefejné sprave
napf. posileni transparentnosti informaci o c¢innosti organizace, zpfistupnéni internich
informaci vefejnosti (strategie, prostiedky, postupy, vysledky). Piistup k informacim je ale
zavisly na politickych a kulturnich tradicich kazdé zemé a na povaze pravniho systému.

Organizace, které jsou soucasti kolaborativniho benchmarkingu, by mély vSechny hlavni
udaje zvetejiiovat vV plném rozsahu vcetné vysledku Setfeni resp. porovnavani. Pfikladem jsou
obdobné vefejné organizace ve Velké Britanii nebo Svédsku, kde je benchmarking jednotny
pro stejny typ organizaci a je provazan s rozpoctem. Na internetovych strankach zptistupniuje
svym obc¢antim informace o benchmarkingu a vysledky Setfeni napfiklad mésto Coventry ve
Velké Britanii nebo mésto Falun ve Svédsku. Tato mésta poskytuji obéaniim zpravy o
provadénych prizkumech kvality fizeni vykonnosti a poskytovanych sluzeb mezi
zG&astnénymi obcemi. Rizenim vykonnosti a kvalitou poskytovanych sluzeb ob&antim se ve
Svédsku zabyva Svédska asociace mistnich samosprav a regiont, ktera na svych webovych
strankach uvadi ucel porovnavani, oblasti urené pro porovnavani vcetné piehledu indikatort
a konecnych vysledki za jednotliva obdobi. V obou zemich pfistup k informacim vetejnosti
posilil vetejnou spravu, proto Krajskému ufadu JMK doporucuji zvetejiiovat obaniim co

nejvice informaci.

Na internetovych strankdch ufadu postradam jakékoliv informace o benchmarkingu. Obc¢ané
maji pravo védét zakladni informace naptiklad, pro¢ byl benchmarking na tradé zaveden,
s kym se ufad porovnava, jakych vysledkii mélo byt a nakonec bylo dosazeno, jaké vyhody
pfinasi a pro koho, jaké zmény byly provedeny na zakladé zlepSovani apod. Myslim si, Ze
napiiklad indikatory by mohly byt zvetejnéné vcetné slovniho vyjadfeni toho, jak se indikéator

vyviji, zda roste, klesa nebo se neméni. V soucasnosti souhrn indikatorti neni zvefejnén.

Druhym zkoumanym nastrojem se stalo hodnoceni zaméstnanci. Hlavnim pfedpokladem
efektivniho a spravného chodu systému managementu vykonnosti je fizeni lidskych zdroja. Je
spolehlivy a aby se jeho vykonnost neustale zvySovala. K tomu také miize pomoci spravné

nastaveny systém hodnoceni a Systém odménovani. Hodnocenim a odméinovanim
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zaméstnancl se na Krajském ufadé JMK zabyvéa oddé€leni persondlnich véci a vzdélavani.
V souvislosti s témito personalnimi ¢innostmi ma Krajsky ufad JMK zpracovanou Personalni
strategii, kterd navazuje na Strategii Krajského uradu JMK, coz povazuji za spravny krok

vedouci ke zlepSovani vykonnosti tfadu.

Systém hodnoceni je popsan ve vnitini smérnici S nazvem Hodnoceni zaméstnanct, jenz bylo
na Krajském ufadé¢ JMK zavedeno z divodu zkvalitiovani fizeni Krajského ufadu JMK,
zlepseni komunikace vedoucich zaméstnanct s podifizenymi, dosahovani vyssiho pracovniho
vykonu zaméstnancti, rozvijeni jejich schopnosti a zvySovani motivace. Systém hodnoceni
zaméstnancll je v navaznosti na popis pracovniho mista, jehoz soucésti jsou kompetenéni
modely (pouze u vedoucich zaméstnancti), které jsou upraveny ve smérnici Popisy pracovnich
mist, a slouzi Krajskému ufadu JMK k posouzeni toho, jak zaméstnanec zvlada pozadavky
svého pracovniho mista. Krajsky ufad JMK ma dva systémy hodnoceni zaméstnanci, jeden
pro vedouci zaméstnance (vedouci odborii a vedouci oddéleni) a druhy pro ostatni

zameéstnance.

Vedouci zaméstnanci jSOu hodnoceni dvéma zpusoby hodnoceni - metodou 360° (obsahuje
sebehodnoceni, hodnoceni nadfizenym, hodnoceni podiizenymi a hodnoceni kolegy, poprvé
byla aplikovana v roce 2012) a dvoustupiiovym hodnocenim (obsahuje sebehodnoceni a
hodnoceni nadfizenym a poprvé bude aplikovana vroce 2014), které budou probihat
elektronickou formou jednou za dva roky. Kazdy vedouci zaméstnanec (hodnotitel) absolvuje
Skoleni k provedeni hodnoceni. Metoda 360° je sice naro¢nd na zpracovani a as, ale pfindsi
pozitivni vysledky piedev§im v tom, Zze se zaméstnanci mohou ucastnit hodnoceni a vysledky
jsou zpracovany na zaklad¢ vice zdrojii, coz pfinasi i vice informaci neboli vice pohledi na
pracovni vykon hodnocené¢ho. Z mého pohledu bylo zavedeni této metody spravnym krokem,
ktery svéd¢i o tom, Ze se Krajsky titad JMK snazi o inovaci systému hodnoceni zaméstnancti
a tim padem i o zvySovani vykonnosti Gfadu. Hodnoceni ostatnich zaméstnanct je zavedeno
od roku 2005 a je kazdoro¢né uskutecniovano kriterialnim zpusobem hodnoceni ptimym
nadfizenym formou papirovych dotaznik.

Dalsi soucasti systému hodnoceni je hodnotici rozhovor, ktery vede pfimy nadfizeny
s hodnocenym zaméstnancem. Hodnotici rozhovor podava informace 0 Spokojenosti
zamé&stnanct s jejich praci, plnéni cilti a tkold za uplynulé obdobi, dile o stanoveni cil a
ukold na dal$i obdobi, moznostech zlepSeni zamé&stnancli, doporuceni na dalsi vzdélavani a
rozvoj zaméstnanct. Kazdy stanoveny cil by mél spliovat princip SMART tj., mél by byt
specificky, méfitelny, akceptovatelny, realny a terminovany. Vedouci zaméstnanec sice ma
moznost piehodnotit na zédkladé hodnoceni osobni pfiplatek, ale tato moznost nebyva moc
vyuzivana. Vyhodou hodnoticiho rozhovoru je to, Ze hodnotitelem je pfimy nadfizeny, ktery
své podiizené zna. Vi, jaké jsou jejich vlastnosti, charakter, osobnost, zkuSenosti, kvalifikace
a ma prehled o jejich pracovnim vykonu. Jeden ze zakladnich problémi hodnoticiho

rozhovoru je jiz zminény subjektivni pfistup nadfizeného. Snizeni nebo odstranéni chyb, které
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se pii hodnoticim rozhovoru vyskytuji, by bylo mozné docilit kvalitnim proskolenim
hodnotiteli.

Hodnoceni vykonnosti zaméstnancii davd odpovédi na otdzky tykajici se toho, zda
zaméstnanec udélal, co mél udé€lat (zda splnil stanovené cile a tkoly za predchazejici obdobi)
a zda to udélal v pozadované kvalité¢ (zahrnuto v ramci kritérii). Z tohoto pohledu proto
muzeme fici, ze systém hodnoceni zaméstnanci spliuje pozadavky na n¢j kladené.
Hodnoceni zaméstnancii na Krajském uradé JMK ma stanovené cile hodnoceni - pro¢ se
hodnoceni provadi, co se hodnoti - kritéria hodnoceni, kdo hodnoti a kdo je hodnocen, jakym
zpusobem a jak ¢asto se hodnoti - metody hodnoceni.

Zajisténi lepsi vykonnosti zamé&stnanci 1ze dosahnout pomoci zpétné vazby, ktera by neméla
byt opomijena. Vedouci zaméstnanci na Krajském uifadé¢ JMK své zaméstnance hodnoti
v pribc¢hu roku neformélnim zplsobem hodnoceni. Pfesto si myslim, Ze by vedouci
zamé&stnanci V kazdodenni ¢innosti méli vice poskytovat svym podiizenym dostate¢né Castou,
pravidelnou, konkrétni a jasnou zpétnou vazbu nejen jednou ro¢né pii hodnoticim rozhovoru.
Pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct v prubéhu celého roku pomiize snizit
obavy podfizenych zaméstnancii z hodnoticiho rozhovoru. Zaméstnanci budou piesné veédét,

zda pracovali dobfe nebo Spatné a pii rozhovoru je tedy nemtze nic piekvapit.

Pro zhodnoceni kompletné zavedeného systému hodnoceni zaméstnanct si mizeme polozit
otazku: ,Je systém hodnoceni zameéstnanci motivaéni a pomahd k ristu Krajského
ufadu JMK?“ Na tuto otdzku mizeme odpoveédét velice jednoduse. Krajsky urad JMK vidi
hlavni ucel hodnoceni zaméstnanct v komplexnim posouzeni pracovniho vykonu a chovani
zamg&stnancl a nasledném zvySovani jejich vykonu a kvality provadénych ¢innosti s pfimym
propojenim na systém vzdélavani. V tomto pohledu chybi chapani hodnoceni jako prvku

motivace a podkladu pro odménovani zalozeného na pracovnim vykonu.

Pro nékteré zaméstnance je Systém hodnoceni zaméstnanci na Krajském uradé JMK
motivujici, ale existuji i zaméstnanci, ktefi povazuji hodnoceni za formalni zalezitost. Z toho
tedy vyplyva, Ze aktudlni systém hodnoceni zamé&stnanct neni zcela motivacni pro vSechny
zamé&stnance a tim paddem zaméstnanci ztrdci motivaci k dosahovani vysSich pracovnich
vykonl a k jejich celkovému rozvoji, coz ma za nasledek, ze tito zaméstnanci nebudou
odvadét kvalitni praci a do jisté miry to taktéZ ani nepfispiva k rozvoji a zkvalitnéni fizeni
Krajského ufadu JMK. Bylo by tedy dobré zaméstnancim vice sdélovat smysl hodnoceni a
zduraznovat piinosy, které pro né v souvislosti s hodnocenim plynou.

Krajsky urad JMK se musi v oblasti odménovani tidit aktualnimi platnymi pravnimi predpisy.
Zpusob odménovani méa Krajsky tfad JMK stanoveny ve smérnici Vnitini platovy piedpis.
Krajsky ufad JMK ma vytvofeny systém odmeénovani, ale neni navazany na hodnoceni
zaméstnancl. Poskytovani pfipadnych odmén ¢i osobnich pfiplatkli zavisi pouze na
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individualnim posouzeni vedoucich zaméstnanct, ktefi Vv této zalezitosti maji volnost. Neni
tedy vytvoien zadny systém Vv piid€lovani osobnich pfiplatkii a odmén na zakladé hodnoceni.
Zde vidim pfileZitost na zlep$eni.

Provadény vyzkum OECD-PUMA z roku 1993 ukazuje, Ze odménovani na zakladé
hodnoceni ve vefejném sektoru nemusi vzdy dosahovat pozadovanych vysledkt. V Kanadg,
USA, Australii, Irsku, Dansku, Nizozemi, Novém Zélandu a Velké Britanii byl tento systém
zaveden pro vyssi a stfedni management s cilem ptildkat manazery ze soukromého sektoru do
sektoru vefejného kvili tlakim na trhu préace, ale takovy piistup nepfispél ke zlepSeni
motivace a vykonnosti vefejné sluzby. V praxi je jen malo zaméstnancl, kteti dosahuji
vynikajicich vykonti a maji narok na bonus v podobé odmény za vykon, zatimco vétSina
zaméstnancll pracuje uspokojivé, ale nema ndrok ziskat tento bonus. Tento systém je pro

vétSinu zaméstnanct spise demotivujici.

Dle studie je jednim z hlavnich problému tendence manazerti udélovat lepsi hodnoceni a vyssi
platy, coz zptiisobuje zvyseni personalnich nakladd. Dal§im vyznamnym problémem je méteni
produktivity ve vefejné sprave, protoze ne vSechny Cinnosti vefejné sluzby jsou méfitelné.
Avsak stimto nazorem se mohu ztotoZnit pouze Castené, protoze vefejna sprava Sice
produkuje téZko méfitelné vystupy a sluzby, ale pracovni nasazeni a vykony zaméstnanct 1ze
hodnotit. Problémem jsou i vyznamné rozdily ve schopnosti nalézt Gspory nezbytné pro

odménovani, aby se urovei sluzeb pro obCany nesnizila.

Jednim ze zavéru ze zkusenosti zemi OECD je zjisténi, Ze zminénd metoda nefunguje dobie v
zadné vetejné organizaci téchto zemi. Hlavnim zavérem bylo, Ze implementace vykonu
souvisejici s platy je nakladna a ¢asové naro¢na, v mnoha piipadech takové systémy jsou
pouzitelné pouze na vys§ich trovnich. Zadny systém se nezaméfuje na vykonnost (napf.
nejsou zadné tresty), méfeni vykonnosti je obtizné zejména v oblastech, kde nejsou Zadné
méfitelné vystupy, nejsou zadné diikazy o tom, Ze by vykon navdzany na odménovani ptispél
ke zlepSeni vykonnosti a odména neni vyznamnym motivacnim faktorem pro zaméstnance.
(Cardona, 2007) Osobné se domnivam, Ze tento piedpoklad neni spravny, protoze dle mého
nazoru praveé pruznéjsi systém odmeéinovani je cestou ke zvySeni vykonnosti a motivace

zameéstnancl vetejné spravy.

Jsem piesvédcena, ze ke zvySeni vykonnosti prace a motivace zaméstnancii na Krajském
uradé¢ JMK by mohlo pomoci zavedeni systému osobnich pftiplatkd na zakladé hodnoceni pro
vSechny zaméstnance, kde by byla stanovena vyse osobniho piiplatku na zakladé hodnoceni.
Zaméstnanec by tedy mél vétsi motivaci udrzet nebo zvysovat sviyj pracovni vykon, aby na
osobni pfiplatek dosahl a nechépal ho jako fixni ¢ast platu. Ptiplatky by mély piesné zaviset
na dosahovanych vysledcich zaméstnance, ale mély by byt poskytovany taktéz za vedeni a
chovani zaméstnance, za rozvijeni jeho schopnosti apod. Je tieba si stanovit pro hodnoceni,
které by bylo spojené s odménovanim, pocet bodi u kazdého kritéria nebo kompetence
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(v pfipadé¢ vedoucich zaméstnancii) a od souctu dosazenych bodt za vSechna kritéria
(kompetence) se pak bude odvijet vyse osobnich piiplatki.

UrCovani vySe osobnich pfiplatki na zikladé¢ poctu boda, které zaméstnanec ziskal
v hodnoceni, by probihalo ¢tvrtletné, kdy by vedouci zaméstnanci pouze vyplnili hodnotici
formular pro piiznani osobniho pfiplatku. Celkovy pocet boda by byl nastaven na maximalni
hodnotu 100 boda za vSechny kritéria ¢i kompetence. Zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace,
stanovuje limit osobniho pfiplatku. Osobni pfiplatek je poskytovan max. do vyse 50 %
platového tarifu nejvyssiho platového stupné v platové tiide, do které je zaméstnanec zatazen.
Pro zaméstnance zarazené do desaté az Sestnacté platové tiidy muze byt poskytnut osobni
ptiplatek az do vyse 100 %. Proto jsem se snazila navrhnout takovy systém, ktery by
zahrnoval vySe osobnich pfiplatkl pro obé skupiny. Pfiklad ndvrhu systému osobnich
ptiplatkti provazany se systémem hodnoceni, kdy se VySe osobnich pfiplatki odviji od
celkového poctu bodt v hodnoceni, jsem znazornila do nasledujici tabulky.

Tabulka 6: Navrh systému osobnich priplatki

. Vyse osobniho priplatku Vyse osobniho priplatku
Pracovni . - . . i x 9 -
hodnoceni Pocet bodii | pro zaméstnance zafazené | pro zaméstnance zaiazené
do 1. - 9. platové tiidy do 10. - 16. platové tridy
Vyborné 91-100 39-50 % 71-100 %
Velmi dobré 71-90 26-38 % 51-70 %
Dobré 51-70 13-25 % 21-50 %
Vyhovujici 30-50 1-12 % 1-20 %
Nevyhovujici | méné jak 29 0% 0%

Zdroj: vlastni zpracovani

Takto nastaveny systém odménovani navazany na hodnoceni zaméstnancti by mohl ptispivat
ke zvySeni efektivity a vykonnosti zaméstnanct, k v&tsi motivaci zvySovat jejich pracovni
vykon a Kk jejich osobnimu rozvoji. Zaméstnanci by hlavné takto zavedeny systém
odménovani mohli povazovat za spravedlivé ocenéni jejich skute¢nych pracovnich vykont.
Vytvofeny systém odménovani by mohl zabranit subjektivnimu chovani ze strany vedoucich
zaméstnancu pii stanoveni osobnich pfiplatkii ¢i odmén. Uvedeny systém osobnich pfiplatkl
by si mé¢la organizace upravit dle svych specifickych podminek. Tabulka zobrazuje pouze
ptiklad, jakym zpiisobem by mohl byt systém hodnoceni vyuZit pro stanoveni osobnich
ptiplatki. Také jsem si zcela védoma toho, ze mohou existovat zaméstnanci, které ani
zavedeny systém osobnich pfiplatkd nepfivede k jejich motivaci zvySovat svlj pracovni
vykon. Mohou to byt napiiklad zamé&stnanci, kteti jsou v poproduktivnim v€ku, maji vysoky
zakladni plat a nemaji potfebu dosahovat osobnich ptiplatkd.
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Shrnuti zhodnoceni managementu vykonnosti a navrhi na zlepseni

rorw

Pomoci benchmarkingu Krajsky ufad JMK dosahuje predpokladanych vysledkl zlepSovanim
vnitinich procest, kdy doslo ke stabilizaci ndkladli v porovnavanych oblastech. Tyto procesy
se vyznamn¢ podileji na managementu vykonnosti a rstu celé organizace. Miizeme tedy fici,
ze benchmarking mé na management vykonnosti velky a pfedevsim pozitivni vliv. Konecné
dasledky benchmarkingu se mohou odrazit napt. v lepSim rozhodovani, které je zaloZeno na
kvalitnéjSich informacich, ve zvySené spokojenosti zdkazniki, v usporach nékladd, apod.
V porovnani s ostatnimi krajskymi ufady se Krajsky ufad JMK ftadi ktém lepSim

(vykonnéjsim), zejména v oblasti systému hodnoceni zaméstnanci.

Krajsky tfad JMK je jeden z mala krajskych uradt, ktery ma zaveden systém hodnoceni
zamestnancl a pouziva metodu 360°, ktera znacné ptispiva ke zdokonalovani managementu
vykonnosti celého ufadu. Podle mého nazoru, pokud bychom méli komplexné zhodnotit
management vykonnosti Krajského urfadu JMK, je management vykonnosti na pramérné az
velmi dobré urovni, ale 1 pfesto porad existuji mezery, ve kterych by se mél Krajsky urad
JMK zlepSovat.

Navrhovana doporuceni se tykaji oblasti, které by meély piispét ke zvySovani motivace
zaméstnanct, aby dosahovali lepSich pracovnich vykoni, ale 1 k jejich celkové spokojenosti a

nasledné ke zvySovani managementu vykonnosti celého Krajského ufadu JMK.
Doporuceni

e neustdle zlepSovat komunikaci nejen uvnitf ufadu, ale i ve vztahu k dalSim
zainteresovanym stranam,

e systematicky zvefejnovat informace o ¢innosti a hospodafeni ufadu, 0 napliiovani cilt
a poslani ufadu, o dosazenych vysledcich apod.,

e vytvofit vétsi prostor pro zpétnou vazbu obcanl (zakaznikii), aby se mohli vyjadiit k
aktualnim problémlim ¢i ¢innostem Ufadu piipadné vyjadfit svou spokojenost ¢i
nespokojenost,

e vytvofit internetovou stranku na oficidlnich webovych strankéach Gfadu, kterd by byla
urcena k uceliim z predesiého bodu,

e vyuzit benchmarking pro stanovovani cili a ukolii zaméstnancti pii hodnoticim
rozhovoru,

e zvefejiiovat informace tykajici se benchmarkingu veetné dosazenych vysledki, ale i
informace o ostatnich metodach, které tUrad vyuzivd ke zvySovani managementu
vykonnosti,

e roz$ifit porovnavané oblasti vV benchmarkingu, zejména z pohledu benchmarkingu
vykonnosti,
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poskytovat zaméstnanciim dostatecné Castou, pravidelnou, konkrétni a jasnou zpétnou
vazbu souvisejici s jejich pracovnim vykonem po celé hodnotici obdobi,

pravidelné a kvalitné proskolovat hodnotitele,

neustale zaméstnancim sdélovat smysl a pfinos hodnocent,

zvazit moznost provazat hodnoceni se systémem odménovani (vytvofit systém

osobnich ptiplatkl).
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Zavér

Zkoumanym objektem diplomové prace je Krajsky ufad Jihomoravského kraje, jenz je
povazovan za modern¢ fizenou organizaci, jejimz cilem je poskytovani kvalitnich vefejnych
sluzeb a diky zavedenému systému fizeni se fadi mezi standardy vyspélych zemi Evropské
unie. Diky rostoucim narokiim a pozadavkim na kvalitu a efektivnost fungovani vefejné
spravy je charakteristickym rysem dne$niho moderniho statu fadny vykon vefejné spravy
s cilem zvySeni kvality vystupti. V soucasnosti by mély mistni samospravy vénovat svou
pozornost pifedevsim oblasti fizeni kvality a rovnéz i fizeni lidskych zdroji, coz mlze ptispét
nejen ke zlepSovani principu 3E (hospodarnost, efektivnost, tcelnost), ale i k celkové

vykonnosti vefejné organizace.

Diplomova prace méla za cil provést analyzu managementu vykonnosti Krajského uradu
Jihomoravského kraje a na zdkladé vybranych nastroji zhodnotit management vykonnosti a
navrhnout moznosti zlepSeni soucasného stavu. Pro zpracovani analyzy a tedy dosazeni cile

byly uskute¢nény polo-strukturované rozhovory se zaméstnanci Krajského uradu JMK.

Prace je rozdé€lena do sedmi ¢asti. V prvni Casti jsem se vénovala teoretickym zakladiim, které
objasnuji koncept New public management. Zde jsem ve struc¢nosti popsala vznik konceptu
New public management vcetn¢ riznych definic, typickych prvki a charakteristik, které
koncept vystihuji. NPM ma k dispozici n¢kolik nastroji, které by mély byt zaclenény do
systému fizeni vefejnych organizaci. Poukazala jsem i na vyskytujici se odliSnosti mezi
soukromym a vetejnym sektorem. Posledni ¢ast této kapitoly tvoii reformy vetfejné spravy ve
svéte v souvislosti s New public managementem.

Ve druh¢ casti jsem se zabyvala managementem vykonnosti, kde jsem definovala zakladni
pojmy (management, vykonnost a management vykonnosti). Kromé toho jsem
charakterizovala pfedpoklady pro management vykonnosti ve vefejné sprav€ a uspésné
fungovani vetfejnych organizaci, které zavisi predev§im na efektivnim fizeni lidskych zdrojt.
S tim souvisi 1 rGzné pohledy na vykon zaméstnanc vcetné hlavnich vlivii, které na néj
pusobi. Kapitola se rovnéz vénuje tomu, jak lze méfit vykon dané organizace ve vefejném
sektoru, co jsou ukazatelé méfeni vykonnosti a jaka kritéria pro né existuji, jaké jsou obecné

pozadavky na systém méteni vykonnosti a soucasné problémy vykonnosti ve vefejné sprave.

Ve teti Casti jsem se vénovala Vybranym nastrojim managementu vykonnosti, které byly
nasledné pfedmétem analyzy v praktické Casti. Jednalo se 0 jednu z metod fizeni kvality
(benchmarking) a jednu z personalnich ¢innosti (hodnoceni zaméstnanct)). U obou nastroji
jsem popsala jejich vznik a definovala tyto pojmy pomoci riznych definic. U benchmarkingu
jsem se zaméfila na to, co je jeho hlavnim cilem a smyslem, jaké jsou vyhody a nevyhody a
jaké typy benchmarkingu existuji. Nasledn¢ jsem popsala sedmikrokovy benchmarkingovy
cyklus. Podobnym pojmem je benchlearning, ktery je v této kapitole také definovan. U oblasti
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hodnoceni zaméstnanct jsem uvedla ocekavani plynouci z hodnoceni z pohledu organizace a
Z pohledu zaméstnance. Uvedeny jsou i ptfedpoklady pro fungovani systému hodnoceni
vykonu zaméstnanci vcetné vyskytujicich se chyb pfi hodnoceni, zplsoby, jakymi lze
hodnoceni provadét, formy, metody a kritéria hodnoceni. Nakonec jsem do kapitoly vlozila i

odménovani s moznosti provazani na hodnoceni zaméstnancti.

Ve Ctvrté Casti jsem predstavila Jihomoravsky kraj a popsala zakladni charakteristické tdaje
Krajského uradu JMK. Kapitola se dale vénuje modernim metoddm fizeni na Krajském turadu
JMK, jako je Balanced Scorecard, model CAF, benchmarking, systém fizeni kvality dle
normy 1SO 9001 a ISO 27001, spolecenskéd odpovédnost, Mistni Agenda 21 a Projekt Zdravy
kraj, dotaznikova Setfeni spokojenosti zaméstnancti, zékaznikti a dalSich zainteresovanych
stran a hodnoceni zaméstnancli. Vzhledem k tomu, ze nebylo mozné se z kapacitnich divodi
zabyvat dopodrobna vSemi nastroji managementu vykonnosti, vybrala jsem si z nich pouze
dva, o kterych jsem se zminila v pfedeslém odstavci. U téchto nastroji jsem provedla hlubsi

analyzu.

Problematikou benchmarkingu na Krajském ufadé¢ JMK se zabyva pata cast diplomové prace.
Krajsky ufad JMK je ¢lenem Mezikrajského benchlearningového projektu. Pozornost jsem
tedy nejprve vénovala projektu, kdy jsem se zaméfila na jeho cil, divody pro vznik a na vybér
porovnavanych oblasti. Dale jsem se zaméfila na proces benchmarkingu na Krajském ufadé
JMK, kde jsem rozepsala, jak je provadén, jaké jsou jeho piinosy pro uiad a k jakym zménam
diky nému doslo. Potom jsem vyty¢ila porovnavané oblasti s jednotlivymi ukazateli a s jejich
pomoci jsem vytvorila graf, ktery zobrazuje, kolik ukazateli ma klesajici, rostouci nebo
stabilni trend.

V casti Sesté jsem se orientovala na systém hodnoceni zaméstnanci Krajského uradu JMK,
jenz je specificky v tom, Ze ma vytvorené dva systémy hodnoceni zaméstnanct, z ¢ehoZz jeden
je urcen pro vedouci zaméstnance a druhy pro ostatni zaméstnance. Vedouci zaméstnanci jsou
hodnoceni metodou 360° a dvoustupiiovym hodnocenim, kdezto ostatni zaméstnanci jsou
hodnoceni kriterialnim zptsobem. Na zavér hodnoceni probiha hodnotici rozhovor, ktery
vede piimy nadfizeny se svymi podiizenymi. V Kkapitole je zminéna i moZnost provazani

hodnoceni a odmeénovani.

Posledni sedma ¢ast se tyka zhodnoceni managementu vykonnosti Krajského urfadu JMK. Na
zaklad¢ analyzy nastrojii jsem mohla posoudit, co Krajsky titad JMK d¢la spravné a kde ma
piipadné mezery, a pomoci téchto zjisténi navrhnout pro kazdy vybrany nastroj doporuéeni na
zlepSeni soucasného stavu. Dosla jsem Kk zavérum, ze Krajsky utfad JMK pomoci
benchmarkingu dosahuje predpokladanych vysledki v porovnavanych oblastech a ma
pomérné dobife zavedeny systém hodnoceni zaméstnancli, coz ma pozitivni vliv na
management vykonnosti a rozvoj celé organizace. Illner, Kostelecky a Patockova (2007) ve
sveé studii ,,Jak funguji kraje* uvadi, ze se na zékladé¢ hodnoty agregatniho indexu vykonu

77



pohybuje management vykonnosti Krajského afadu JMK na pramérné arovni. Jejich prizkum
byl provadén v roce 2007. Avsak od té doby doSlo na Krajském tradé JMK k rozsdhlym
zménam, které vedly napiiklad k inovaci systému hodnoceni zaméstnanci (zavedeni
hodnoceni metodou 360°). Diky témto zménam se s jejich tvrzenim ztotozinuji pouze
Castecné. Na zaklad¢ vysledkd, ke kterym jsem v praci dospéla, si naopak myslim, ze
Vv soucasné dobé¢ je Krajsky trad JMK v oblasti managementu vykonnosti na Vys$si Grovni.
Piesto je nutné dodat, ze pofad existuji mezery, ve kterych by se m¢l Krajsky urad JMK
neustale zlepSovat.

Oblast managementu vykonnosti je velice rozsahla, proto nelze vSechno zahrnout do jedné
prace, jak z hlediska obsahu, tak i ¢asu. Diplomova prace by se dala jesté vice rozsifit o
analyzu zbyvajicich zminénych nastroji managementu vykonnosti Krajského tfadu JMK,
ktera by vedla k lepsimu a komplexné&jsimu pohledu na jeho management vykonnosti. Jak jiz
bylo vyse uvedeno, tato prace si kladla za cil analyzovat a zhodnotit management vykonnosti
Krajského ttadu JMK pomoci vybranych nastrojii a nasledné navrhnout moznosti na zlepSeni
souCasné¢ho stavu. Myslim si, ze jsem tohoto cile ve vSech smérech dosahla a zaroven si
troufam tvrdit, Ze prace prinesla velmi podrobny piehled o sou¢asném stavu managementu

vykonnosti ve zvolené organizaci.

Zavérem bych chtéla fici, Ze tato diplomova prace mi byla velkym piinosem ptedevSim
Vv ziskani novych a zajimavych informaci o problematice managementu vykonnosti organizaci
ve vefejném sektoru. Zaroven jsem méla moznost nahlédnout do wvnitinich procesi
organizace, které nejsou veiejnosti bézn¢ dostupné. VEfim, ze zpracovanad diplomova prace
bude ptinosem i pro Krajsky ufad Jihomoravského kraje, ktery mize vyuzit navrhnutych
doporuceni ke zlepSeni managementu vykonnosti, protoze tspé$ny management vykonnosti
prispiva nejen k vétsi spokojenosti zaméstnancti a ob¢anu (zakaznikd), ale i k rozvoji celé
organizace.
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Piiloha €. 1: Srovnani NPM s klasickymi pristupy Fizeni verejné spravy

Zpusob Fizeni

. Klasicky zpiisob FeSeni Zpisob FeSeni navrhovany
Hledisko -
problému NPM
Hierarchicky, odpovidajici | Rizeni na zaklad& vysledka,

Ridici princip striktn€ dané organizacni dekomponované produkcni

strukture. systémy.

s i Relativné autonomni fizeni.
Ptisn¢ byrokraticky

(pyramidovy) systém fizeni,
organizacné¢ striktné
vymezeng.

Relativné autonomni
organizace funguji relativné
samostatné na principu
pracovnich smluv.

Zptsob rozhodovani

Hierarchicky vykon
rozhodovéni, planovani
vykonu rozhodnuti.

Dichotomicky zptisob
rozhodovani roz¢lenény mezi
centralni strategické ¢innosti

a pruzn¢ (operativng)

zabezpecované sluzby.

Forma rizeni

Procesné orientované fizeni
vetejné spravy.

Rizeni orientované na
vysledek, monitorované
v kontrole ex ante a kontrole
ex post na bazi vykonovych
ukazateld.

Poskytovani verejnych
sluzeb

Kolektivni poskytovani

vetejnych a socidlnich sluzeb
pievazné na bazi

univerzalniho produktu.

Flexibilni poskytovani
vetejnych a sociélni sluzeb
ve formé
individualizovanych
produkti. Sluzby mohou byt
1 privatizovany ¢i
poskytovany riiznymi
smluvné zajistovanymi
subjekty.

Piistup k nakladani
S verejnymi zdroji

Produkéni jednotky vetejné
spravy nejsou ekonomicky
zainteresovany na racionalné
ekonomickém nakladéani

S vefejnymi zdroji.

Produkéni jednotky vetejné
spravy pracuji na principu
»poskytovani hodnoty za

penize®.

Vztah k majetku

Vlastnéni majetku

Rizeni majetku

Rozpoctovani

Institucionalni (,,narokové*)

Rozpoctovani orientované na

financovani.

vysledky.

Zdroj: Picek, Ochrana, 2009, s. 39; Ochrana, Piicek, 2011, s. 32-33; Ochrana, Pavel, Vitek, 2010, s.
57; Ochrana, Pucek, 2012, s. 41, viastni uprava



Priloha ¢&. 2: Otazky, na které by mél odpovidat model benchmarkingu

Pro¢ se BMK viibec zabyvat?

g Proc¢ si vybirat lepsi organizace?
Co je cilem BMK?
Co by m¢lo byt objektem BMK?
Co? Co poskytujeme svym zakaznikiim?

Co poskytuji zakazniklim nasi konkurenti a partneti?
Co se mizeme z BMK dozvédét?

Jaké informace potiebujeme k vlastnimu zlepSovani?
Jaké? Jaké informace budou opravdu od partnerit dostupné?
Jaké mame s partnery spole¢né znaky a jaké jsou mezi nami odliSnosti?

Jak partneti své reality dosahuji?

Jak nés vidi nasi zdkaznici?

Jak dobra je nase souc¢asna vykonnost?

Jak data od partnerti zpracovavat a projednavat?
Jak nas zjisténi od partnerti mohou inspirovat?
Jak u nas implementovat zjisténi z BMK?

Jak?

Kolik informaci potfebujeme od partnert ziskat?

Kolik? . o . . ws 1
Kolik ¢asu, zdrojii a ndkladl si BMK projekt vyzada?

Kdo bude vybran jako vhodny partner pro BMK projekt?
Kdo jsou nasi zdkaznici a dal$i zainteresované strany?

Kdo jsou zékaznici a zainteresované strany pro nase partnery?
Kdo bude vyuzivat vystupt zjisténi z BMK projektu?

Kdo?

Kdy je vhodné s BMK zacit?
Kdy? Kdy naplanovat a realizovat sbér dat od partner?
Kdy implementovat cile vlastniho zlepSovani?

Kter¢ oblasti maji u nas nejvétsi potencial zlepSovani?

Které oblasti u partnerti zasluhuji nasi pozornost pfedevs§im?

Které z ryst nasich aktivit nds u zdkaznikl nejvice odlisuji od konkurentt a
partnerti?

Které?

Zdroj: Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s. 45-46, viastni uprava




Priloha €. 3: Stupnice platovych tarif podle platovych tfid a platovych stupiia 2013

Stupnice platovych tarifu podle platovych tfid a platovych stupna 2013

platowy | podetlet Platova tiida

stupef praxe 1 P 3 z 5 7 z
1 da Ll raku & 550 7110 7710 G060 9830 10 660 11570
2 do 2 let G 790 7370 & 000 9400 10 200 11 aaa 12000
3 do 4 et 7050 7850 3 300 S 000 9770 10 580 11 420 12 40
4 do 6 let 7320 7 240 Sezl S 340 10140 10 990 11 920 12930
5 do 9 let 7600 G240 3950 S e80 10520 11 400 12 370 13420
[ do 12 let 7 800 2550 o200 10070 10920 11 240 12 940 13930
7 do 15 let 5190 B8 890 S a0 10 450 11 340 12 280 13330 14 450
2 do 19 et 2500 9230 10000 10340 11 770 12 750 13 330 15 000
9 do 23 let 820 9 550 10 390 11 250 12 220 13 230 14 360 15 570
10 do 27 et 9150 S840 10 7a0 11 &30 12 5680 13730 14 910 16 160
11 do 32 let 9510 10 320 11 390 12120 13 160 14 250 15 430 16 770
2 nad 32 let 9870 10720 11 520 12580 13 &R0 14 780 16 070 17 400

platowy | podetlet Flatova trida

stupen praxe -

9 10 11 12 13 14 15 1
1 do 1 raku 13620 14 780 14 020 17 370 13 850 20470 22200
2 do 2 let 13 030 14 130 15 240 15830 18 030 19 570 21 210 23030
3 dod let 13520 14 570 15 920 17 260 15720 20 300 22050 23900
4 do 6 let 14 040 15 230 15520 17 910 19 420 21 070 22380 24 300
5 do 9 let 14 570 15 210 17 140 18 580 20 160 21 260 23740 25740
=] do 12 let 15120 16 410 17 300 19 280 20920 22 690 24 640 26 710
7 do 15 let 15 /20 17 030 15470 20010 21710 23550 25570 27 110
3 do 19 et 15 280 17 670 19 150 20770 22530 24 430 26 530 28 760
9 do 23 et 16 900 15 350 19 8920 21550 23 380 25 360 27 540 29 840
10 do 27 let 17 540 19 040 20 540 22 370 24 260 265 310 28 570 30 970
11 do 32 let 18 200 19 7a0 21 420 23220 25170 27 330 29 550 32140
2 nad 32 lat 15 390 20510 22 230 24 100 26120 28 240 30 770 33 350




Priloha €. 4: Organiza¢ni schéma Krajského uradu Jihomoravského kraje

Zdroj: Vyrocni zprdava Jihomoravského kraje, 2012, s. 29
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Priloha €. 5: Projekty, kterych se Krajsky urad Jihomoravského kraje zicastnil

Projekt ,,Posilovani institucionalni kapacity a efektivnosti Krajského radu JMK
a prispévkovych organizaci JMK*

Jedna se o trilety projekt, jenz probihal v obdobi od kvétna 2010 do dubna 2013, jenz ho
administroval Odbor regionélniho rozvoje a Odbor kancelat teditelky. Cilovymi skupinami
byli vedouci odboril, vedouci oddé€leni, odborni pracovnici. Projekt byl zaméfen na celkové
zefektivnéni Cinnosti Krajského uradu JMK a ptispévkovych organizaci zfizovanych JMK,
a tim 1 na zvySeni kvality vefejnych sluzeb poskytovanych Krajskym ufadem JMK. Projekt
naplioval Strategii implementace e-governmentu v tzemi a posiloval institucionalni kapacity
a efektivnost vykonu vetejné spravy a veiejnych sluzeb. Reagoval také na aktudlni potreby,
které¢ jsou spojeny s modernimi metodami fizeni ve vefejné spravé se snahou o efektivni

vyuzivani zdroji, které nabizi EU.

Cilem projektu bylo dosdhnout trvalého systémového zlepSovani a zvySovani vykonnosti
ufadu prostfednictvim vyuZiti metod fizeni kvality (model CAF, strategické, procesni

a projektové fizeni). Do vybranych pfispévkovych organizaci byl zaveden model CAF.

Klicovymi aktivitami projektu tedy bylo pfedev§sim prohloubeni a zkvalitnéni aplikace
modelu CAF na Krajském tradé¢ JMK a zavedeni modelu CAF ve vybranych piispévkovych
organizacich JMK vcetné inovace zplsobu provedeni sebehodnoceni dle modelu CAF. Dalsi
aktivitou bylo zavedeni a aplikace systému procesniho a strategického fizeni na Krajském
urfadé JMK. Vramci tohoto cile vznikl strategicky dokument — Strategie Krajského
ufadu JMK a software pro vizualizaci a fizeni procest, elektronizace procesu, optimalizace
vybranych procest. Posledni aktivitou byla aplikace projektového ftizeni na Krajském
uradé JMK a v piispévkovych organizacich JMK — software Microsoft Project.

Finan¢ni ramec: 14 739 880 K¢ (prostiedky z ESF (85 %) 12528 898 K¢&, prostiedky
z rozpoc¢tu JIMK (15 %) 2 210 982 K¢).

Projekt ,,ZvySovani kvality lidskych zdrojii formou vzdélavani v organech JMK*

Jedna se o tfilety projekt probihajici od zati 2011 do srpna 2014, jenZ byl pfipraven
pracovniky Krajského ufadu JMK a administruje ho Odbor krizového fizeni. Cilovymi
skupinami jsou zastupitelé JMK, vedouci odborii, vedouci oddéleni, odborni pracovnici.
Cilem projektu je zefektivnéni systému a kvality vzdélavani, odborné piipravy a rozvoje
zaméstnancli Krajského ufadu JMK a volenych zastupc JMK, zlepSeni kvality fizeni
a managementu, aplikace modernich metod zvySovani vykonnosti, kvality a transparentnosti

prace.

V ramci tohoto projektu byly kliCovymi aktivitami: zajistit realizaci projektu, vytvofit
strategické a procesni fizeni, finan¢ni procesy, hodnoceni dopadi vetejného rozhodovani



a fizeni projektli, rozvoj pravnich a protikorup¢nich znalosti, rozvoj kompetenci lidskych
zdrojii a zavadéni modernich metod fizeni. Realizace téchto aktivit povede k prohloubeni
stavajicich znalosti a dovednosti, zpfistupnéni informaci o zménach ve fungovani Krajského
ufadu JMK a vetejné spravy, vytvoreni systému vzdélavacich kurzi k danym tematickym
oblastem, proSkoleni internich lektorti jednotlivych aktivit a vytvofeni a pilotni odzkouSeni

akreditovanych vzd¢lavacich kurza.

Vzdélavani se uskuteciiuje formou prezencnich prednasek a interaktivnich seminait na dana
témata a dile formou e-learningového studia. Cast kurzl realizuje piijemce podpory
zZ vlastnich zdroju Krajského uradu JMK, ale vétSina aktivit je zajiSténa dodavatelsky.

Finan¢ni ramec: celkem 9 337 893 K¢ (prosttedky z ESF (85 %) 7 937 209 K¢, prostiedky
Z rozpoc¢tu JIMK (15 %) 1 400 684 K¢).



Priloha €. 6: Strategicka mapa Krajského uradu Jihomoravského kraje

Strategickad mapa

VIZE

Otevieny a profesionalni urad vzorem pro ostatni ufady verejné spravy v roce 2020

Strategicks priority:

Dosahovani vysoké efektivnosti pfi vyuZivani zdroji

| Vytvoreni kultury excelence

*| Fizeni lidskich zdroji

f ,T —— N ' &
{A) Stabilizace nakladfi | | Efektivni terpani
Perspektiva finanéni pfi provozu Kri USF?'"" |::h,-nnu|:| financi i
z méfeni a -
& & — o .
zlepiovani procesi li -H,_E
I Y
Zakazmici - - o . . .
ziskvaji (F) Zizpieni prostfedipre | | (H) Vytvofeni prostiedi, || (G) Dosateni pozitiv.
Perspektiva zakaznikil I:v.ralitl'u;jil'sluilr-,I S - sniteni energ které bude znemoziiovat || medidiniho obrazu u
budowy Zerotinove narotnosti budov Krl - £ni jednadni verej i
o o korupin jnosti
v kratsim case nam. 1/2 do roku 2020 Budova Zije” 'y
- - mp——"
= . feni redi
- = (1)Pfechod na metodiku EFOM 1) Zavedeni systému fizeni dis (K} o .
(L) Zavedeni funkiniho pfi sebehodnoceni systému | konceptu spoleéenske pro pozitivni organizaéni
centrellingového systému pro managementu kvality . =P ; . " kulturu
Perspektiva internich || gl N F ud:ovedn:s:;tal;?; TR T r
procesd ziskani certifi
T {1} Zavedeni principd viastniho -~ Wytvoreni pravidel pro
1) Zavedeni .| systému managementu kvality na ,.-f"'-‘ otekavanou organizatni
efektivnich procest celém Krll /,/' kulturu dfadu
N
[
() ] 7 (E} DosaZeni dobrich [D} Definované kompetence,
Rozvoj systému o =
' L et . komunikatnich 2 prezentacnich priva a povinnosti vedoucich
Perspektiva (B} Potitatovd gramotnost FRmEstnancy dovednosti zameéstnancu oddéleni jako soutasti
ufeni se a ristu viech zaméstnanch b /" managementu
s ohledem na pracovni mista  [%—___ (D) Fungujici a kvalitni systém -f/l'r

___-'I (D) Fungujici a kvalitni systém vzdélavani

Legenda ke strategické mapé:

Velké pismeno v zavorce — napf. (A):

Policko podbarvené zelené:
Policko podbarvene oraniove:

policko ve strategické mapé souvisi

pfedstavuje strategicky cil
predstavuje dalii pfinosy plynouci z naplfovani strategie

Popis Mapy Strategie Krajského aiadu

predstavuje kod strategickeého cile (viz tabulka strategickych cild), s nimZ dané

V jednotlivych perspektivach jsou uspotfadany strategické cile definované strategickym

tymem a Sipky mezi nimi ukazuji jejich vzijemné souvislosti. Cile umisténé v nizSich

perspektivach jsou zpravidla podminkou pro uskute¢néni cill umisténych ve vysSich

perspektivach.

1. K dosahovani vysoké efektivnosti ptfi vyuzivani zdrojl je nutné:

a) ve finanéni perspektive:

e dosahnout stabilizace nakladu pfi provozu Krajského uradu,

e IM¢fit a zlepSovat procesy a tim dosahovat uspor,

e efektivné Cerpat finanéni prostfedky z riiznych zdroj.




Aby se uskutecnily cile ve finan¢ni perspektive, je potieba:

b) v perspektivé zakazniki:

dosahovat vétsi kvality sluzeb pro jednotlivé skupiny zakazniki.

Pro uskutec¢néni cila z finanéni a zdkaznické perspektivy je potieba:

c) v perspektivé internich procesu:

zavést funk¢ni controllingovy systém pro Krajsky urad,
vytvorit a zavést metodiky pro méfeni procest,
Zavést systém managementu kvality na celém Krajském tradé,

piejit na metodiku EFQM pfi sebehodnoceni systému fizeni kvality.

Pro zajisténi cilti v prvnich tfech perspektivach je nutné:

d) v perspektivé uceni se a ristu:

zjistit, jaky je skuteCny stav pocitacové gramotnosti zaméstnanci JMK
prostfednictvim zkousky a nésledné naucit zaméstnance jak 1épe vyuzivat informacni
technologie a dostupny software pro efektivnéjsi zvladani jejich préce,

prostiednictvim vzdé¢lavacich, zlepSovatelskych a strategickych iniciativ zvySovat
pozitivni pfistup zaméstnanct k praci na Krajském tradg,

pro zajisténi vySe uvedenych cild je nutné mit fungujici a kvalitni systém vzdélavani
ufednikli a zaméstnanct.

2. Kultura excelence

Kultura excelence v sob& zahrnuje naptiklad:

vysokou odbornost a profesionélni pfistup zaméstnancii a odbort k tkoltim plynoucim
z pozadavki legislativy a jednotlivych skupin zakaznikd,

uplatiovani principti vedeni lidi (leadership) pfi zajiStovani pracovnich vystupl
organizace,

sméfovani organizace k takzvané ucici se organizaci,

dale pak vytvareni atmosféry neustalého zlepSovani,

vysokou miru loajality zaméstnancti k organizaci a dalsi.

Dal§im krokem bude vymezeni jasnych principti, které chce vedeni Krajského uradu

dosahnout v této oblasti.

Pro vytvoteni kultury excelence je nutné:



d)

ve finan¢ni perspektive:

efektivné Cerpat zdroje,

dosahovat uspor plynoucich ze zlepSovani procesti,
v perspektiveé zakaznik:

vytvaret pozitivni medialni obraz o praci Krajského tradu,
vytvofit prostiedi, které bude znemoznovat korup¢ni jednani,

vytvofit pfijemné prostfedi pro zdkazniky i zaméstnance,
v perspektive internich procesu:

zavedeni systému fizeni dle konceptu spolecenské odpovédnosti,

vytvoteni podporujiciho prostiedi pro pozitivni zmény organizaéni kultury,

vytvofeni pravidel pro ocekavanou kulturu excelence,

zavedeni systému fizeni kvality na celém Krajském ufad¢ (pozndmka: zavést systém
bez potieby certifikace),

Ptejit na metodiku EFQM pii sebehodnoceni systému fizeni kvality,
v perspektiveé uceni se a ristu:

definovat kompetence, prava a povinnosti vedoucich oddé€leni jako soucasti
managementu,

dosahnout toho, aby vSichni zaméstnanci méli dobré komunikacni a prezentaéni
dovednosti,

pro zajisténi vySe uvedenych cilii je nutné zdokonalit systém vzdélavani ufednika a

zameéstnancu.



Priloha €. 7: Popis procesu modelu CAF na Krajském uradé Jihomoravského kraje
Faze 1: Zahajeni prace s modelem CAF
Krok 1 — Rozhodnéte jak organizovat a planovat sebehodnoceni

Model CAF se zacal provadét na zékladé podnétu ze strany vedeni krajského uradu a jako
motivace pro zavedeni modelu CAF zafungovaly Ceny Ministerstva vnitra za kvalitu
a inovaci. Informace o tomto modelu byly ziskany od odbornych lektort a skoliteld.

Mnoho zaméstnanci povazuje model CAF za vybornou pfilezitost 1épe poznat svou
organizaci a aktivné se zapojit do jejiho rozvoje. Pied realizaci modelu CAF nemusel Krajsky
ufad JMK ziskat souhlas externich zainteresovanych stran napf. pana hejtmana, clent
Zastupitelstva JIMK a Rady JMK.

Proces sebehodnoceni miize zacit pouze v ptipadé€, pokud bylo rozhodnuto o jeho realizaci.
Tento proces zahrnuje celou organizaci, jen jednou provedl Utvar fizeni kvality
sebehodnoceni na odborech. Proces miize provadét pouze Utvar fizeni kvality, jenz ma
potiebnou a pomémé velkou autonomii v ramci celé organizace. Utvar pronika do viech
oblasti Krajského uradu JMK, ma své misto v programech na poradach pani feditelky, ucastni
se akci a zadméri, které¢ se kvality né¢jakym zplsobem 1 jen dotykaji s ostatnimi odbory
(vétsinou jsou piizvani, &i se samy pfizvou). Utvar spada do useku pani Ing. Hrachovinové,
ale pfesto od ni Utvar neni nijak fizen. Vedouci usekil nemaji rozhodovaci a nafizovaci
pravomoci, jen koordinuji &innost jimi podfizenych odbort. Utvar je fizen piimo pani

teditelkou, kterd je predstavitelem a koordinatorem celého projektu sebehodnoceni.

Do procesu sebehodnoceni nejsou integrovany slabé a silné stranky piispévkovych
organizaci. N¢které piispévkové organizace také pouZzivaji model CAF (v ramci projektu,
spolufinancovaného z EU, se zapojilo v roce 2010 celkem 13 prispévkovych organizaci).

Mezi zii¢astnéné piispévkové organizace patii:

e oblast skolstvi (8) — SVC Brno-Luzanky; VOS zdravotnicka Brno; SOS a SOU —
Masarykova $kola prace Letovice; Gymnazium, SOS a SOU Mikulov; Gymnazium
Tisnov; SOS a SOU Vyskov; Détsky domov Znojmo; SZS a VOS zdravotnicka
Znojmo,

e oblast socidlni (3) — LILA Domov pro postizené déti Otnice; Détské centrum Znojmo;
Pecovatelska sluzba Vyskov (zanikla k 30. 9. 2012),

e oblast zdravotnictvi (2) — Jihomoravské détské centrum specializované zdravotni péce
Boskovice; Zdravotnicka zachranna sluzba Jihomoravského kraje.



V této fazi provadi vrcholové vedeni také jmenovani manaZera procesu sebehodnoceni. Ukoly

manazera jsou nasledujici:

e podrobné planovani projektu vcetné procesu komunikace,

e komunikace a konzultace o projektu s vybranymi zainteresovanymi stranami,
e organizovani skoleni ¢lenti CAF tymu,

e shromazd'ovani potfebnych materialt a dikazi,

e aktivni Gcast v sebehodnoticim tymu,

e pomoc pii dosahovani konsensu,

e zpracovani zaveéreéné verze sebehodnotici zpravy,

e podpora managementu organizace pii stanovovani priorit a ndvrhu planu zlepSovani.

Manazer projektu musi velmi dobfe znat svou organizaci i model CAF, mit divéru
managementu organizace i ostatnich zaméstnancii a rovnéz musi védet, jak napomahat
procesu sebehodnoceni, proto jsou naroky na n¢j kladené vysoké. Tyto vSechny podminky

mohou pozitivné€ ¢i negativné ovlivnit kvalitu a vysledek sebehodnoceni.
Krok 2 — Ved’te diskuzi o sebehodnoceni

Velmi dtlezitym krokem je vymezeni planu komunikace zahrnujici komunikaci zamétenou
na vSechny zainteresované strany projektu. V souvislosti s komunikaci musi byt ucel
sebehodnoceni a souvisejici Cinnosti jasné a piimétené, aby se zvysila ochota stfedniho
managementu a dalSich zaméstnancl zapojit se do sebehodnoceni. Pravé zvySeni
informovanosti a komunikace v organizaci patii k hlavnim pfinosim modelu CAF.

V¢Easna informovanost zaméstnanci a vedeni organizace miiZze u nékterych z nich vyvolat
zajem piimo se podilet na sebehodnoceni. V idealnim ptipadé by k aktivni G€asti méli byt
zameéstnanci motivovani. Zaméstnanci musi mit zcela jasnou ptfedstavu o tom, co je cilem
procesu sebehodnoceni Cili zlepSovani celkové vykonnosti organizace. Pfi komunikaci je
vhodné zaméfit se na vysledky, které jsou vyhodné pro vSechny zainteresované strany,

zamé&stnance a zakazniky.

Pro vSechny zaméstnance jsou informace o modelu CAF dostupné na intranetu, kde je zfizen
prostor pro sdileni informaci o kvalit¢ a vSech nastrojich kvality. VSichni maji moznost
dozvédét se zakladni charakteristiku modelu CAF, jeho pfinosy, vyhody, nevyhody, jeho
vysledky atd. Jsou jim k dispozici 1 sebehodnotici zpravy a akéni plan. Oba tyto dokumenty
jsou schvalovany pani feditelkou, po prodiskutovani a seznameni s nimi s vedoucimi odboru.

Krajsky ufad JMK komunikuje se vSemi zainteresovanymi stranami projektu.
V podkapitole 4.3 je vice popsano, jakymi moznymi zplsoby s nimi krajsky Gfad komunikuje
a kde mohou nalézt potfebné informace.



Faze 2: Proces sebehodnoceni
Krok 3 — Vytvofte jeden nebo vice sebehodnoticich tymu

CAF tym by mél byt nejreprezentativnéjSim piikladem organizace. Zpravidla zahrnuje
zaméstnance z ruaznych utvari organizace, raznych funkci, s rlznymi zkuSenostmi
a S riznymi osobnimi schopnostmi. Cilem je vytvofit nejefektivnéjsi tym, ktery je schopny
poskytnout co nejptesnéjsi a detailni pohled na organizaci zevnitt. CAF tym by mél tvortit 5 az

20 ¢&lent, ale doporuduje se, aby tym mél cca 10 ¢lend. Ugast v tymu je dobrovolna.

Cleny CAF tymu mohou byt i vrcholovi manazeti organizace, coz se odviji od kultury a tradic
organizace. Aktivni zapojeni vedoucich pracovnikli organizace miize vést ke zvyseni podpory
nasledné implementace stanovenych aktivit pro zlepSovani diky poskytnuti dal§ich informaci.

Zvysuje se taktéz rliznorodost a zastoupeni v CAF tymu.

Krajsky afad JMK ma vytvofen jeden CAF tym, ve kterém se pribézn€ déji personalni
zmény. Naptiklad pokud nékdo odchédzi nebo nékoho prace v CAF tymu piestane napliiovat
nebo si pani feditelka pieje, aby byl pfibran do tymu nékdo jiny jim vybrany. Struktura CAF

tymu tedy zaleZi na Feditelce Gfadu a na Utvaru fizeni kvality.

Na Krajském uradé JMK neni manazer projektu zaroven vedoucim CAF tymu. Vedoucim
CAF tymu je sektorovy vedouct, ktery je hierarchicky pod manaZerem projektu. Vedouciho
CAF tymu voli ¢lenové tymu. V CAF tymu jsou také vrcholovi manazeti — 4 vedouci odbori

(z toho je jedna vedouci useku), 2 vedouci oddéleni a stalym ¢lenem je feditelka.

Koordinatorem CAFu (tj. ¢lenem CAF tymu) je manaZerka kvality, vedouci Utvaru fizeni
kvality, vedouci Odboru krizového fizeni a osoba z personalniho oddéleni, které spada
pod Odbor krizového fizeni.

Krok 4 — Zorganizujte $koleni

Na zacatku celého projektu sebehodnoceni je dulezité seznamit zaméstnance s modelem CAF
napiiklad formou Skoleni o modelu CAF, ktery je pfizplisobeny podminkdm organizace,
a piipravit veskeré podklady. Krajsky ufad JMK na pocatku své zaméstnance seznamil
s modelem CAF pravé zminovanou formou Skoleni. Nejdiive probihalo proskoleni vedeni,
vedoucich odborii a oddéleni a tymu pro sebehodnoceni. Ostatni zaméstnanci pak ziskavali
informace o sebehodnoceni od svych nadiizenych. Stejnym zptsobem probihalo 1 vzdélavani
v roce 2010, kdy se prohluboval model CAF.

Cilem Skoleni CAF tymu je seznamit jeho ¢leny s modelem CAF, jeho cili a podstatou
procesu sebehodnoceni. Kromé teoretického vykladu musi Skoleni zahrnovat také prakticka
cviceni, ktera UCastniklim pfiblizi zasady fizeni kvality, umozni jim vyzkouSet si dosahovani



shody a ziskat spole¢né predstavy o zainteresovanych stranach organizace véetné vymezeni
nejdulezitéjSich poskytovanych sluzeb.

Krok 5 — Proved’te sebehodnoceni

Clenové CAF tymu pii hodnoceni organizace musi vychéazet z vlastnich poznatki, zku$enosti
Spraci a fungovanim organizace, musi zformulovat silné stranky, vytyCit co nejpfesnéji
oblasti pro zlepSovani a dodrzovat logiku modelu a propojeni souvisejicich kritérii hodnoceni.
Kli¢ovou ulohu pfi sebehodnoceni hraje vedouci CAF tymu, ktery odpovida za pribéh celého

procesu a za dosazeni shody v ramci CAF tymu.

Dle Piirucky Spole¢ny hodnotici radmec jsou tfi mésice idedlni dobou realizace pro udrzeni
soustfedéni se na projekt. Doba realizace sebehodnoceni na Krajském turadé¢ JMK trva
cca 6 - 7 mésicii. Realizaci sebehodnoceni provadi CAF tym v nékolika krocich.

Nejprve si €lenové CAF tymu rozdéli kritéria, které nasledné zpracuji ve dvojicich. Potom
jede cely tym na dvoudenni intenzivni jednéni konajici se vétSinou mimo Ufad. Na tomto
jednéni se vedou diskuze, kdy kazdy ¢len resp. dvojice prezentuje vSechny ditkazy o silnych
strankadch organizace a piilezitosti ke zlepSovani pro kazdé subkritérium. Na zakladé
veskerych zietelnych dikazi a informaci a dosazenych vysledki se vymezi silné stranky
organizace vcetné prilezitosti ke zlepSovani a vedouci CAF tymu odpovida na ptipadné
dotazy svych ¢lenit CAF tymu. Soucasti diskuze je také dohodnout to, jak se budou jednotliva
stanovena subkritéria bodové hodnotit. Model CAF nabizi dva zptsoby bodového hodnoceni
— klasické hodnoceni®* a hodnoceni s jemnym rozlienim®. CAF tym si vybral bodové

hodnoceni s jemnym rozliSenim.
Krok 6 — Vypracujte zpravu s popisem vysledki sebehodnoceni

Po rozdéleni kritérii, definovani silnych stranek organizace a prileZitosti ke zlepSeni a urceni
zptisobu bodového hodnoceni nasleduje zpracovani navrhu sebehodnotici zpravy. Typicka
sebehodnotici zprava by méla mit strukturu modelu CAF a obsahovat silné stranky a oblasti
vyzadujici zlepSeni u vSech subkritérii podlozené pfisluSnymi ditkazy, bodové hodnoceni

stanovené dle pfisluSnych panelt hodnoceni a naméty pro zlepSovani.

Po vytvoreni sebehodnotici zpravy se ¢lenové CAF tymu dohodnou na sestaveni akéniho
planu zlepSovani s cilem zvysit vykonnost Gfadu, coz vede ke splnéni hlavniho Gcelu pouziti
modelu CAF.

2 Klasické bodové hodnoceni predstavuje souhrnné zhodnoceni kazdého subkritéria zatazenim do konkrétni
faze cyklu PDCA. Doporucuje se pouzit tehdy, nema-li organizace vlastni zkuSenosti se sebehodnocenim.
(Spole¢ny hodnotici ramec, 2013)

2 Bodové hodnoceni s jemnym rozlisenim umoZiiuje organizacim detailngjsi analyzu subkritéria. Dovoluje
bodove hodnotit v rdmci kazdého subkritéria v§echny faze cyklu PDCA. (Spole¢ny hodnotici ramec, 2013)



Vse se da jesté jednou piipominkovat v§em Clenim CAF tymu. Az po piipominkach CAF
tymu se vyhotovuje finalni verze, ktera je pfedlozena feditelce a vedoucim odbori a oddéleni.
Na zavér nasleduje uz jen potvrzeni a schvéaleni Sebehodnotici zpravy a Akcéniho planu

feditelkou. Pak jsou tyto dokumenty pouzity jako zaklad pro realizaci zlepSovani.
Faze 3: Plan zlepSovani a urceni priorit
Krok 7 — Vypracujte plan zlepSovani na zakladé sebehodnotici zpravy

Ak¢ni plan zlepSovani je jednim z hlavnich cili sebehodnoceni dle modelu CAF a zéaroven
prostiedkem, jak poskytnout pro strategick€¢ planovani organizace nezbytné informace. Je
tedy zaclenén do procesu strategického planovani a je zapojen do celkového managementu
organizace. Ak¢ni plan zlepSovani musi predstavovat systematicky integrovany plan aktivit
organizace na zvySeni vykonnosti organizace jako celku. Vzhledem k tomu, ze je vysledkem
sebehodnotici zpravy, tak vychazi z dikazii a udaji poskytnutych vlastni organizaci a je
zalozen na silnych strankach organizace, tfes$i jeji prilezitosti pro zlepSovani a reaguje

na kazdou z nich piislusnymi opatfenimi.
Proces vytvareni akéniho planu zlepSovani je nésledujici:

e shromaZzd'ovani ndpadl na zlepSovani ze sebehodnotici zpravy,

e analyzovani oblasti vyzadujici zlepSeni, navrzeni podnéth a formulovani aktivit
zlepSovani s ohledem na strategické cile organizace,

e stanoveni priorit aktivit zlepSovani naptiklad strategicky vyznam aktivit (kombinace
dopadli na zainteresované strany, na vysledky organizace) nebo jednoduchost
implementace aktivit (podle stupné obtiznosti, potfebnych zdroji a rychlosti realizace)
¢1 kombinace urovné bodového hodnoceni u kritéria (subkritéria) a klicovych
strategickych cild,

e pfifazeni jednotlivym aktivitam vlastnika, stanoveni ¢asového harmonogramu

a dulezitych etap, ur€eni pottebnych zdroji.
Krok 8 — Komunikujte o planu zlepSovani

Komunikace je jednim z rozhodujicich faktor uspéchu sebehodnoceni a realizace naslednych
aktivit zlepSovani. Samotn4 organizace rozhoduje o tom, zda zpravu o sebehodnoceni
zptistupni, €1 nikoli. Krajsky ufad JMK vSechny své zaméstnance informuje o vysledcich
sebehodnoceni (o jeho zavérech — co ufad déla dobre, jak se chce déale zlepSovat a jaké jsou

oblasti ke zlepSovani). Veskeré dokumenty mohou zaméstnanci nalézt na intranetu.
Krok 9 — Realizujte plan zlepSovani

Kazdy proces fizeni kvality vychazi jednak z pravidelného monitorovani implementace, ale
také v prubehu realizace, jenz ji umoznuje upravovat v souladu s plany, a jednak z hodnoceni



vystuptl a vysledkl a celkového dopadu. Pro hodnoceni zlepSovani je nutné stanovit zplisoby
méfeni vykonnosti (indikatory vykonnosti, faktory uspéchu, atd.). Organizace mohou
pro aktivity zlepSovani vyuzivat cyklus Plan — Do — Check — Act (PDCA). Krajsky utad
pro aktivity zlepSovani tento cyklus vyuziva.

Krok 10 — Naplanujte dalsi kolo sebehodnoceni

Po zformulovéni planu zlepSovani a zahdjeni realizace zmén je dulezité, aby se organizace
presvédcila, ze tyto zmény plsobi pozitivné a nemaji negativni dopad na dfive dobte fungujici
organizaci. Proto Krajsky ufad JMK zahrnul do procesu pldnovani cinnosti pravidelné
sebehodnoceni, které se provadi jednou ro¢n¢.



Piiloha &. 8: Certifikait CSN EN ISO 9001:2009

QUALIFORM - odbor certifikace
akreditovany certifika¢ni organ €. 3011

vydava v rozsahu své akreditace

pro organizaci:
Jihomoravsky kraj, Krajsky drad Jihomoravského kraje,
erotinovo ndm. 3/5, 601 82 Brno

IC: 70888337

e Jihomoravsky kraj

CERTIFIKAT

€. Q967 -3

Timto certifikdtem se potvrzuje, Ze organizace ma zaveden a udrzovan
systém managementu odpovidajici pozadavkum

SN EN ISO 9001:2009

Predmét systému managementu:
Vykon pfenesené pusobnosti a pInéni ukoll v samostatné plsobnosti odborem
kancelaF Feditele a odborem regionalniho rozvoje (cz-NACE 84.11)

Rozsah systému managementu:

Zerotinovo nam. 3/5, 601 82 Brno
(CZ-NACE 84.11)

Platnost tohoto certifikatu je vdzdna na Rozhodnuti o posouzeni z pravidelnych dozorl ovéfujicich pinéni
pozadavk certifikace.

&) : /
Platnost do: 15.11.2016 / /
V Brné dne: 15.11.2013
Ing. Jan' SVOBODNIK

feditel/certifikaéniho organu
QUALIFORM - odbor certifikace

QUALIFORM - odbor certifikace, 642 00 BRNO, Mlaty 8




Priloha ¢. 9: Certifikat ISO/IEC 27001:2005

| L-C (Certification)

Osvédcujeme a prohlasujeme, Ze systém managementu bezpecnostl
informaci ve spole¢nosti

f Jihomoravsky kraj

Jihomoravsky kraj

Krajsky urad Jihomoravského kraje
Zerotinovo namésti 3/5
1 601 82 Brno

byl provéien a shledan spliujici pozadavky normy

ISO/IEC 27001:2005

pro predmét cinnosti

Cinnosti vefejné spravy.

Odbor kancelar reditelky, Odbor informatiky.

Tento certifikat byl vydan pod ¢&islem 5438
a je platny od 13. zaFi 2012 do 13. zari 2015.

64E1CID1-0C5 Platnost certifikatu ovéite timto kédem na www.ll-c.info

1o Wy

LL-C (Certification)

3137

LL-C (Certification) Czech Republic s.r.o Vinohradska 184 Praha 3 - Vinohrady 130 52



Priloha ¢&. 10: Zakladni principy a cile jednotlivych hledisek spole¢enské odpovédnosti
Zakladni principy:

e Odpoveédnost - Krajsky tfad JMK si uvédomuje svou odpovédnost za dopady svych
¢innosti do spolecnosti, zivotniho prostiedi a zajml zainteresovanych stran. Nese
spoluodpovédnost za spokojenost zainteresovanych stran a udrzitelny, harmonicky
a proporcionalni rozvoj regionu.

e Transparentnost - Krajsky ufad JMK se zavazuje k otevienosti vii¢i zainteresovanym
stranam v rozhodnutich a aktivitach, které maji dopad na uspokojovani jejich potieb.

e Etické chovani - Zaméstnanci jsou zavazani se vzdy a za vSech okolnosti chovat
eticky, ctit pravo a spravedlnost a ictu k obanim.

e Uspokojovani potieb zainteresovanych stran - ZjiStovani a podle moznosti
respektovani a brani v uvahu z4jmy zainteresovanych stran.

e Pravidlo zakonnosti - Respektovani pravnich pozadavka a relevantnich mezinarodnich
standardll je obsahem vSech internich dokumentti a je vyzadovdno  pii provadéni
veskerych ¢innosti na vSech trovnich Krajského titadu JMK.

e Lidska prava — Krajsky tfad se zavazuje uznévat dillezitost a univerzalnost lidskych

prav. Cti zasadu, Ze pravo jednoho nesmi byt omezenim prava druhého.



Zakladni cile:

Ekonomika

Interni

o efektivni nakladani se zdroji
(finan¢nimi, materialnimi a lidskymi,
uréenymi k zajiténi fungovani KrU
JMK a tedy k zabezpeceni procest a
¢innosti, které maji dopad na
spokojenost zainteresovanych stran),

e cfektivni a kvalitni provadéni ¢innosti
naplijicich hlavni poslani KrU JMK a
fungujici interni komunikace,

e uzavirani transparentnich smluv se
zékazniky 1 s dodavateli, protikorupcni
politika,

e fungujici controllingovy systém,

e budovani dobrého jména a kultury
excelence KrU JMK.

Externi
podpora rozvoje hospodafstvi, cestovniho
ruchu a zvySovani konkurenceschopnosti
ekonomiky JMK,
budovani kvalitni, dostate¢né kapacitni a
dlouhodobé¢ udrzitelné pateini dopravni a
technické infrastruktury JMK,
stabilizace znevyhodnénych casti JMK.

Zivotni prostredi

Interni
e optimalizace uhlikové stopy vozového
parku a budov; zlepseni prostiedi pro
klienty a sniZeni energetické narocnosti
budov a spotieby el. energie KrU JMK,
e posilovani znalosti zaméstnanct v
oblasti ochrany Zivotniho prostfedi.

Externi
podpora environmentalniho vzdélavani a
vychova vefejnosti,
piedchazeni havariim a poskozovani
uzemi JMK vlivem ptirodnich faktord,
udrzitelné zasobovani vodou a energiemi,
koncepce ochrany zivotniho prostiedi
JMK v oblastech odpadti, vod, ovzdusi.

Socialn

i oblast

Interni

e dodrZovani lidskych prav,

e tvorba a rozvoj organizacni kultury,

e vytvafeni vhodnych pracovnich
podminek,

e rozvoj zameéstnancil — vzdélavani,
podpora dobrovolné ¢innosti, péce 0
zdravi.

Externi
vytvateni podminek pro rozvoj vSech
skupin obyvatel prostiednictvim
zkvalithovani poskytovanych vefejnych
sluzeb,
podpora zaméstnanosti v regionu
vytvarenim novych pracovnich mist,
podpora rodin s détmi, seniort a
mezigeneraniho souziti,
péce o zdravi a dostupnost a kvalitu
zdravotni péce,
péce o bezpeci obyvatel,
podpora vzdélanosti a kultury,
podpora sportovnich a volnoc¢asovych
aktivit.

Pramen: Politika Spolecenské odpovédnosti Krajského uradu Jihomoravského kraje




Priloha €. 11: Dotaznik Setieni spokojenosti verejnosti

Krajsky urad Jihomoravského kraje,

Zerotinovo nam. 3/5, Brno 601 82

Prizkum spokojenosti ob¢ant se sluzbami

Krajského ufadu Jihomoravského kraje (KrU JMK) - Zerotinovo nam. 3/5

Hodnoceni je provdadeéno na stupnici 1 — 5 (1 nejlepsi, 5 nejhorsi, jako ve
skole)

ZaSkrtnéte pouze jednu moznost.

Pokud jste se neméli moznost setkat s hodnocenou oblasti, otdzku
vynechejte.

Ktery odbor popf. oddéleni jste pravé navStivil(a) a za
jakym

zcela spokojen(a)

prevdzné spokojen(a)

stiedné spokojen(a)

prevazné nespokojen(a)

zcela nespokojen(a)

ucelem:

(ptedpokladame, Ze nasledujici hodnoceni se tyka Vami navstiveného odboru, neuvedete-li jinak).

Budova KrU JMK — jak jste spokojeni ...

a) orientanim a znaéicim systémem v okoli KrU, ktery navadi | 1 2 3 4 5
automobily ¢i pési k budoveé KrU JMK?

b) orientaci v budové KrU JMK? (tzn. piehlednost zna¢eni v budové) 1 2 3 4 5

¢) celkovou piijemnosti prostiedi KrU JMK? 1 2 3 3 5

d) Co v budové KrU JMK postradate nebo Vam zde vadi?

Zaméstnanci KrU JMK — jak jste spokojeni s...

e) slugnym a vlidnym chovanim pracovnikt KrU JMK?

1

f) ochotou a vstiicnosti pracovniki KrU JMK?

1




g) odbornosti pracovnikii KrU JIMK? 1 2 3 4 5

h) informovanosti pracovnikt KrU JMK? 1|12 3]4]5

i) rychlosti vyfizovani Vasich pozadavki na KrU IMK? 1 2 3 4 5

j) Co by Vam v jednani se zaméstnanci KrU JMK pomohlo?

Sluzby (nap¥. informace, vydani rozhodnuti, apod.) — jak jste spokojeni s...

K) rozsahem ziskanych sluzeb? (s ohledem na Vase potieby) 1 2 3 4 5

I) kvalitou (tzn. uzite¢nost a pouzitelnost) ziskanych sluzeb? 1 2 3 4 5

m) dostupnosti sluzeb, které zadate? (1ze je bez problému poptat/vyuzit) | 1 2 3 4 5

n) obsahem webovych stranek JMK? 1 2 3 4 5

0) piehlednosti a orientaci na webovych strankach JMK? 1 2 3 4 5

p) Co bychom méli v oblasti poskytovani sluzeb jesté vylepsit?

Celkové hodnoceni — jak jste spokojeni s...

) celkovou Grovni ¢innosti KrU JMK? 1 2 3 4 5

r) kvalitou a spolehlivosti ~(ve smyslu bezchybnosti) sluzeb | 1 2 3 4 )
poskytovanych ze strany KrU JMK?

Zde muzete vypsat své ndméty, pripominky, vyjadfit se k oblastem, které v dotazniku nebyly zminény:

Dékujeme za vyplnéni dotazniku, za Vas ¢as, nazory a naméty, které nam
pomohou zlepsit fungovani KrU JMK




Piiloha €. 12: Souhrn indikatori v jednotlivych oblastech benchmarkingu

BMK - vysledky JMK

konstrukce a vypocet jednotlivych ukazatelli je konkretizovano, jedna se piesné definované vzorce, u kterych je jasn¢ dano, co se
oznamka: do nich zapocitava a co nikoliv, vétSinou vztazeno i ke konkrétnimu paragrafu rozpoctové polozky (ukazatele nejsou rozklicovany);
p ’ vysledky jsou dany podminkami jednotlivych subjekt a v nékterych ptipadech do znacné miry neovlivnitelnymi okolnostmi (napf.
vysledky vybérovych fizeni)
poskytnuto: Bc. Jan¢ Hanzlové - k vypracovani diplomové prace
poskytl: Ing. J. Berankova, Ph.D. se souhlasem Mgr. M. Konicka

ucast 13 subjektu

minza | max za poradi vyvoj trendu
nazev oblasti nazev ukazatele jednotka JMK za od zacdatku
rok 2012 | rok 2012 . .
rok 2012 sledovani
po rostoucim
provozni naklady 2012 K¢/km 2,9 4,9 5. nejnizsi | trendu pokles a
stabilizace
néklady na udrzbu 2012 tis. K¢ 15,6 51,5 2.nejniz8i | klesajici trend
autoprovoz od roku
2006 mirné klesajici
ujeté kilometry 2012 tis. K& 14,2 28,1 nejniz frenzsaJ ¢
spotfeba PHM 2012 litry 58 76 7. nejnizi m‘mfrlgrllzsaﬁ‘”
celkové ro¢ni vydaje na IT § 6172 na 1 zamé&stnance za tis. K& 17.4 66.3 8. nejnizi | Klesajici trend

rok 2012




IT od roku 2009

stabilizovany

celkové IT vydaje 2011 - praimér za 3 roky 22,8 459 8. nejnizsi stav
z toho b&zné rocni vydaje na IT § 6172 (Cinnost ts. K& | 158 457 | 5.nejvyssi | Klesajici trend
regionalni spravy) na 1 zaméstnance za rok 2012
rostouci trend -
bézné IT vydaje 2011 - pramér za 3 roky 16,9 41,5 3. nejvyssi v poslednim
roce stabilni
z toho kapitalové ro¢ni vydaje na IT
§ 6172 (Cinnost regionalni spravy) tis. K¢ 0,2 29,2 3.nejniz8i | rostouci trend
na 1 zaméstnance (za rok 2012)
'r‘gif;talove IT vydaje 2011 - primér za 3 36 11,4 | 3. nejnizi | Klesajici trend
rocnz naklady na outsourcing sluzeb IT na 1 s, K& 0.0 6.9 5. nejnizsi | Klesajici trend
zamestnance
ro¢ni naklady na pfipojeni k internetu na 1 Mbit tis. K¢ 0,1 15,6 3.nejvyssi | klesajici trend
po stabilnim
pocet zamé&stnanct IT podpory pocet 4,0 16,0 nejvyssi Vyvoji rostouci
trend
pocet zaméstnanct tfadu na jednoho zamé&stnance IT podet 335 76.8 4. nejnizi | Klesajici trend
podpory
pocet uzivateld na jednoho zaméstnance IT podpory pocet 33,5 86,4 4. nejniz8i | klesajici trend




pocet internich uzivatelt certifikovaného elektronického

- pocet 60,0 368,0 3. nejvyssi | rostouci trend
podpisu
provcentualfn podllouzwatelu el. podpisu z celkového % 15 58 6. nejnizsi | Kklesajici trend
poctu zamestnancu
pmr%erne ro¢ni ndklady na sluzebni hovory na 1 tis. K¢ 1,1 4,0 6. nejnizsi | rostouci trend
zamestnance
z toho primémé rocni ndklady na sluzebni hovory s K& | 02 15 | 5.nejni%i | Klesajici trend
pevné linky na 1 zamé&stnance
primetne Joem r.1ak,lady na sluzebni hovory na 1 tis. K¢ 0,8 7,3 4. nejvyssi | klesajici trend
aktivovany mobilni telefon
pocet zaméstnancl na 1 aktivovany mobilni telefon pocet 1,4 7,1 2.nejvyssi | klesajici trend

Kancelarské potireby a
telefonie od roku 2007 po mirné
pramérné ro¢ni naklady na GSM branu tis. K¢ 0,0 2,1 6. nejnizsi rostoucim
trendu pokles
prumémné rocmvnaklady na spotiebovany kancelarsky tis. K& 0.4 1.2 6. nejvy&si | Klesajici trend
papir na 1 zaméstnance
primérnd rocni spot’riba kaqce}arskeho papiruna 1 balik 72 14.9 5. nejvysi stabilizovany
zameéstnance (baleni = 500 listi) stav
sy . . A , Ké&/balen var o

pramérna cena 1 baleni kancelaiského papiru g 59,5 89,1 5.nejnizsi | klesajici trend

1




prumérné rocni néklady na kanceléafsky material na 1

klesajici (spise

y tis.K¢ 0,4 2,2 6. nejvyssi | stabilizovany)
zamestnance
trend
pramérné ro¢ni naklady na servis vSech tiskovych a s K& 0.9 59 5 neivvEd stabilizovany
kopirovacich strojii na 1 zaméstnance ’ ’ ' VY stav
pocet zaméstnanct na 1 tiskarnu (od roku 2011) pocet 1,2 10,8 5. nejvyssi stabll{;i)lvany
ggiit) zaméstnanct na 1 multifunkéni zafizeni (od roku podet 0.0 276 4. nejvyssi stabll{;i)lvany
pocet zaméstnancii na 1 barevné tisknouci ¢i kopirovaci y s o
zafizeni (od roku 2011) pocet 3,0 20,5 5.nejvyssi | mirny pokles
pramérné ro¢ni naklady na tisk a kopirovani na 1 N s oy o
zaméstnance (od roku 2011) tis.K¢ 1,1 6,6 3. nejvyssi mirny naruast
klesajici (spiSe
primérné ro¢ni naklady na 1 zaméstnance tis.K¢ 48,3 260,2 5.nejvyssi | stabilizovany)
trend
pramérné ro¢ni personalni naklady na 1 zaméstnance tis. K¢ 458,8 653,4 7. nejnizsi mirny nardst
Lilies Z(;l(.)(:)[l(? bt primérné ro¢ni naklady na vzdélavani na 1 zaméstnance | tis. k¢ 2,5 11,3 3.nejvyssi | rostouct trend
podil nakladd na vzdélavani k nakladiim na platy % 0,7 2,9 3 nejvyssi | rostouci trend




klesajici (spise

pramérné rocni vécné naklady na 1 zaméstnance tis. K¢ 65,6 259,9 7.nejvyssi | stabilizovany)
trend
mira fluktuace % 3,5 92 | 3.nejnizg | Stabilizovany
trend
podil zaméstnanct s vysokoskolskym vzdélanim % 54,4 80,6 4.nejvyssi | rostouci trend
spravni Fizeni IL. stupen v roce 2012 se zucastnilo 12 subjektii
pomer’potvrzenych rpzhodnutl k celkovému poctu % 0,00 89,30 6. nejvysi nériist
vydanych rozhodnuti
pomer ’rozhodrvlutl Vydan}/ch po 60den91 lhate k % 0,00 29,60 nejni% néréist
celkovému poctu vydanych rozhodnuti
pamatkova péce
pomer’napadenych r9zhodnut1 k celkovému poctu % 0,00 16,70 2. nejvysi stabilni
vydanych rozhodnuti
p’ocet. vytizenych podani na 1 ivazek vykondvany v podet 1,80 84,00 nejvydsi nériist
ramci agendy
pomer’potvrzenych rpzhodnutl k celkovému poctu % 32,10 81.10 4. nejnizi pokles
vydanych rozhodnuti
. pomér rozhodnuti vydanych po 60denni 1haté k 0 s (o

prestupky doprava celkovému podtu vydanjch rozhodnuti %0 0,00 88,10 5. nejvyssi narust

pomér napadenych rozhodnuti k celkovému poctu % 2.00 9,00 5. nejnizi nérGst

vydanych rozhodnuti




pocet vyfizenych podani na 1 uvazek vykonavany v

ramei agendy pocet 89,70 196,70 | 2. nejvyssi pokles
Bg)lgzlry}:})lt\r/(réiré}éilllnriozhodnutl k celkovému poctu % 18.20 61,80 5. nejnizi nértst
pomér rozhodnuti vydanych po 60denni lhiité k 0 v o,
celkovému poctu vydanych rozhodnuti & 0,00 21,10 nejnizs stabilni stav
prestupky jiné
5§$(zryréipﬁcflze}?g§rlllu?zhodnutl k celkovému poctu % 0,00 8,60 2. nejnisi pokles
f:riiti \%relﬁcelgych podani na 1 tivazek vykonavany v podet 323 296 5. nejvyss pokles
Esgzirygitréiiré}éiitriozhodnutl k celkovému poctu % 7.10 81,00 6. nejnizi nériist
pomér rozhodnuti vydanych po 60denni lhité k 0 s
rozhodnuti silni¢nich | celkovému poctu vydanych rozhodnuti & 0,00 21,70 2. nejvyssi pokles
spravnich a specidlnich
stavebnich Gradia Bsngyzipjci?ggﬁurgzhodnutl k celkovému poctu % 1.40 20,00 5. nejniz pokles
pocet vyfizenych podani na 1 Givazek vykonavany v y 5 50 152 00 s Kl
rémci agendy pocet , : 2. nejvyssi pokles
stavebni F4d pomér potvrzenych rozhodnuti k celkovému poctu % 14.70 61.90 nejnizi pokles

vydanych rozhodnuti




pomeér rozhodnuti vydanych po 60denni lhité k

0 ey
celkovému poctu vydanych rozhodnuti & 0,00 54,30 nejnizst pokles
ngze;lryréipraodzeﬁlgglu?zhodnutl k celkovému poctu % 17 15.70 nejni% pokles
Ir);rflecti \%fgﬁggych podani na 1 tivazek vykonavany v podet 21,00 265,90 nejvy nértst
pomér patvzench fozhodnufk olkovém potty % | 6790 | 10000 | 6.nejnissi | narist

odvolani proti pomér rozhodnuti vydanych po 60denni lhité k 0 vn, oy
rozhodnuti reditele celkovému poctu vydanych rozhodnuti & 0,00 8,30 nejnizst stabiln stav

S/SZ dle § 165 odst. 2

zakona 561/2004 Sb omér napadenych rozhodnuti k celkovému poctu s o
kolstvi) By dan}'Ichprozhgdnuti p % 0,00 0,80 3. nejvyssi stabilni stav
pocet gﬂﬁﬁﬁ“h podni na 1 ivazek vykondvany v podet | 4810 | 457,00 | 3.nejvyssi niriist
spravni Fizeni - L. stupen v roce 2012 se zucastnilo 12 subjektii
pocet rozhodnuti vydanych po 60denni 1huté k % 0.00 920 4. nejvyssi nériist
celkovému poctu vydanych rozhodnuti ' ’ ' Y
odpady - rozhodovani <+ nodanteh odvolini k celkové <ty vvdanveh
na tseku odpadi dle | Pomer podanych odvolani k celkovému poctu vydanyc 0 v -
ey 1851;2001 S rozhodnuti ) 0,00 2,10 3. nejnizsi narust
pocet vydanych rozhodnuti na 1 ivazek zaméstnance podet 42,50 123.90 4. nejniz narist

vykonavajiciho agendu




pocet rozhodnuti vydanych po 60denni 1haté k

o v (o
celkovému poctu vydanych rozhodnuti & 0,00 21,10 2. nejnizsi narust
rozhod(())w‘f,a;l(;:l lglla useku Ir)(c))znﬁzl Eﬁganych odvolani k celkovému poctu vydanych % 0,00 2.40 nejni% stabilni stav
- , , , y .
pocet vydangeh rozhodnuti na | ivagek zaméstnance | oo | gp00 | 20430 | 3nejvyssi | pokles
pocet rozhodnuti vydanych po 60denni lhité k 0 s
celkovému poctu vydanych rozhodnuti o 0,00 22,20 2. nejvyssi pokles
rozhodovani silni¢nich
spravnich a specialnich | pomér podanych odvolani k celkovému poctu vydanych 0 C e,
<tavebnich dFadil rozhodnuti Yo 0,00 6,50 3. nejvyssi pokles
krajskych uradu
B;Iif)tng:fc‘ﬁff ngﬂﬁﬁn““ na I ivazek zaméstnance pocet | 4400 | 18370 | 4. nejvyssi nériist
pocet rozhodnuti vydanych po 60denni 1huté k 0 vy
s e ., | celkovému poctu vydanych rozhodnuti % 0,00 34,60 2. nejnizsi pokles
dopravci - jiné spravni
delikty tuzemskych a y , - . < ,
e T fé)znﬁzrd EﬁgaHyCh odvolani k celkovému poctu vydanych % 1,00 12.20 4. nejnizi pokles
dle zakonac . 111/1994
Sh. y , , , y
B;Iif;ggiﬂfgg ;;zﬁggn““ na 1 avazek zaméstnance poet | 2470 | 20860 | 2. nejvyssi pokles
pocet rozhodnuti vydanych po 60denni 1haté k % 0,00 7.30 2. nejniA nériist

celkovému poctu vydanych rozhodnuti




socialni sluzby -
registrace
poskytovateli
socialnich sluzeb

pomér vydanych rozhodnuti na 1 ivazek zaméstnance
vykonavajiciho agendu

pocet

21,50

118,00

5. nejnizsi

pokles

pocet registrovanych sluzeb na 1 ivazek zaméstnance
vykonavajiciho agendu

pocet

61,50

337,00

3. nejvyssi

pokles

Zdroj: vlastni zpracovani




