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Kontext a vychodiska dokumentu

*
*

Metodika procesniho fizeni Magistratu mésta Liberec (dale jen ,,magistrat” nebo ,,MML") (ddle jen
,metodika”) vznikla jako soucdst navrhu fizeni procesi MML s vyuZitim sw ATTIS. Metodika je
zpracovavana vramci procesniho auditu MML, ktery je soucasti ,Liberec pldnuje chytfe
a zodpovédné”, spolufinancovaného z prostfedk( Evropské unie, vramci Operacniho programu
Zaméstnanost.

Jednim z hlavnich ocekavani, které ma vedeni mésta od projektu ,Liberec planuje chytre
a zodpovédné“, je zvySeni efektivity Cinnosti mésta, které je spojeno s lepSim vyuzivanim financnich
zdroji. Metodika je proto navriena predevsim s ohledem na zasadni inovaci v oblasti planovani a
fizeni personalnich kapacit. K tomuto cili pfispiva integrovany systém managementu MML (dale jen
ISM) jako celek. Proto metodika popisuje pravidla procesniho fizeni v kontextu celého ISM, popisuje
také dalsi manaZerské nastroje a pfistupy a doporucuje jejich efektivni vyuziti zplisobem, ktery pfinese
rychlé a udrzitelné vysledky.

Metodika poskytuje radu doporuceni, které umozni zavést efektivni systém planovani personalnich
kapacit. Kombinuje pfitom procesni a projektovy pfistup se standardnim liniovym fizeni a vyuZiva
k tomu moZnosti programu ATTIS, ktery implementaci ISM komplexné podporuje.

Cile dokumentu

Hlavnim cilem dokumentu je predstavit vycerpdvajici navod k realizaci doporucéeni procesniho
a persondlniho auditu a efektivni implementaci manazerského software ATTIS.

Metodika je se konkrétné zaméruje na hlavni cile:

e Poskytnout metodicky ramec pro implementaci procesniho fizeni a dalSich nastrojt
integrovaného systému managementu MML.

e Poskytnout MML metody a nastroje pro efektivni planovani fizeni lidskych zdroja

e Elektronizovat systém Fizeni lidskych zdrojt.

e Podporit efektivni implementaci systému ATTIS v fizeni MML.

Metodika vychazi z funkcionality systému ATTIS, vSechny metody a ndstroje v metodice doporuc¢ované
jsou zaroven systémem ATTIS plné podporované.
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Dlilezité pojmy a zkratky

DulezZité pojmy

Integrovany systém
managementu (IMS)

Souhrn vzdjemné propojenych prvk( vyuZivanych k fizeni
organizace. Zahrnuje organizac¢ni strukturu, fidici dokumentaci,
procesy a projekty, cile, rizika, ikoly, kompetence a dalsi prvky, Je
spravovan s podporou informacnich technologii

Liniové fizeni

Pfistup k fizeni, kde je rozhodujici autoritou k zaddvani a kontrole
prace liniovy vedouci dané organizacni jednotky

Procesni fizeni

Pfistup ktizeni opakovanych cinnosti, kde postup prace
aodpovédnost a pravomoc v jednotlivych cinnostech urcuje
procesni model a vlastnik procesu. Procesni fizeni ma sva pevna
pravidla. Stanoveni procesu je formdlnim fidicim aktem.

Projektové fizeni

Pfistup kFizeni jednorazovych cinnosti, kde postup prace a
odpovédnost a pravomoc vV jednotlivych ¢innostech urcuje
projektovy plan a manazer projektu. Projektové fizeni ma sva
pevnad pravidla. Stanoveni projektu je formalnim fidicim aktem.

Funkce Cinnost nebo skupina ¢innosti, kterou organizace provadi a u
které neni definovano, jakym zplsobem je fizena (proces, projekt,
agenda.)

Proces Procesné fizena opakované provadéna funkce (skupina cinnosti)
—v podminkach MML fizena dle Metodiky fizeni procesl

Projekt Projektové fizena jednordzové vykonana funkce — v podminkach
MML fizend dle projektové smérnice MML

Agenda Liniové fizené trvale provadéné soubory aktivit.

Ukol Aktivita fizeni jednorazovym zadanim

Sluzba Specifické funkce, které uspokojuji konkrétni poZzadavky externich
i internich zainteresovanych stran. Mlze byt vystupem projektu,
procesu i agendy.

Cinnost Dil¢i aktivit vykondvané k naplnéni funkci. MUZe byt krokem

agendy, procesu i projektu.

Obecné zdroje

Vsechny zdroje, které umoznuji vykonani procesu nebo jsou jeho
vysledkem. Mimo lidskych zdroju.

Lidské zdroje

Vlastnosti, schopnosti, postoje a kapacity lidi

Role Komponenta pracovniho popisu mista obsahujici Ulohy napliujici
spole¢ny ucel. Je rozhranim mezi organizacni strukturou
a procesem, projektem nebo agendou.

Indikator Konkrétni mérena velicina vykonnosti

Provozni model

Komplexni model organizace v ISM, ktery zahrnuje vSechny typy
funkci a provazuje je sostatnimi prvky systému, jako jsou
dokumenty a dalsi zdroje, rizika a cile a indikatory.

Matice odpovédnosti

Matice odpovédnosti je vyuZivana k nastaveni typu odpovédnosti
role vlci procesu, ¢innosti, agendé nebo sluzbé
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Integrovany systém Frizeni?

Procesni fizeni je manazersky pristup, ktery je uplatiovan pro fizeni specifickych funkci MML. Je
soucasti integrovaného systému managementu (ISM) do kterého patfi naptiklad také Fizeni cill
a controlling, tizeni lidskych zdroju, fizeni projekt(i a fada dalSich prvkd. VSechny prvky ISM jsou
vzajemné provazany a sdileji data. Ke spravé a fizeni ISM MML implementuje software ATTIS. Tato
kapitola metodiky predstavuje vSechny klicové soucdsti integrovaného systému managementu
a vymezuje oblasti pro vyuZiti procesniho Fizeni v tomto systému.

Zakladni jednotkou vykonu kazdé organizace je ¢lovék, ktery pro organizaci pracuje. Na ném zalezi, jak
bude efektivni, vykonny, v jaké kvalité doda sluzbu i jak bude flexibilni pfi zavadéni rozvojovych zmén.
Clovék pracujici v organizaci bude také vidy zasazen nové zavadénymi nebo modernizovanymi prvky
fizeni. Bude dodavat sluzby organizace, pfitom by mél respektovat jeji procesy. Jeho kompetence
budou presné definované a pravidelné hodnocené. Bude zodpovédny ze své cile podporujici strategii
organizace, jeho povinnosti bude odhalovat a zvladat rizika. Pfi tom vSem musi byt schopny pfijimat
a realizovat zmény, které planovany rozvoj vefejné spravy bude nutné prinaset.

Lidé pracujici v organizaci a jejich ochota ucit se a zavadét nové postupy jsou Uzkym mistem pfi
zavadéni zmén. Proto je na misté snaha propojit vSechny zavddéné metody fizeni do jednoho
integrovaného systému fizeni, ktery je metodicky srozumitelny a podporovany vhodnym informacnim
systémem. Kazdy ¢lovék by mél mit k dispozici vlastni komunikacni rozhrani, kde bude schopny ziskat
prehledné informace o svém pracovnim misté, o cinnostech, které vykondva nebo fidi, o svych
kompetencich, cilech, rizikdch a ukolech. Toto rozhrani by také mélo usnadnit komunikovani,
pfipominkovani a schvalovani zmén i reportovani plnéni cilG a parametr(l kvality a vykonnosti. Jinak
hrozi, Ze lidé v organizacich verejné spravy budou v ramci zavddéni ,modernich” metod fizeni zavaleni
dalSimi dokumenty a tabulkami a nuceni ucdit se ovladat dalsi software, které resi jen diléi omezené
ulohy managementu. | ve svété redlného byznysu doslo k vyznamnému rozvoji metod a pristupl jako
jsou napftiklad procesni nebo fizeni nebo controlling, predevsim diky rozvoji specializovanych
software, které je podporuji a integruji. V podminkach MML je integrovany systém Fizeni komplexné
podporovan programem ATTIS.

Hlavni prvky integrovaného systému rizeni

Integrovany systém fizeni MML, vyhovuje aktudlnim metodickym pokynim MVCR (napf. metodické
dokumenty pro Uzemné samospravné celky a sluZzebni Grady). Pracuje s nasledujicim prvky:

e systém odpovédnosti a pravomoci, organizacni a fidici struktura;
e Tizeni procesu, agend a Cinnosti;

e strategie, strategické cile, monitoring a hodnoceni plnéni;

e systém internich predpis(;

e fizeni rizik;

e fizeni kompetenci;

e integrovany systém managementu a fizeni zmén;

o dynamické popisy pracovnich mist;

1 Zpracovano dle [1], R. Fiser, Moderni vefejna sprava, str. 98—-117.
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e Tizeni prarezovych pozadavkil na integrovany systém managementu.

Uvedené prvky jsou vzajemné metodicky, procesné i datové propojené a pro zaméstnance dostupné
z jednoho mista. Proto je v metodice vénovan prostor moznostem, které v této oblasti poskytuje
program ATTIS.

Yo 4

Systém odpovédnosti a pravomoci, organizacni a ridici struktura

Organizacni struktura je bez pochyby nejvyuzZivanéjsi nastroj fizeni. Vytvareni, presuny a ruseni
odbor(, oddéleni a pracovnich mist byvaji spojeny s kazdou vyznamnéjsi organizacni zménou. MUze
to s sebou nést Upravy pracovnich ndpini — v€etné konkrétniho vymezeni pravomoci a odpovédnosti
zaméstnancl. Organizacéni struktura a jeji pfidruzené nastroje maji ale pouze omezené moznosti, jak
konkrétni zménu presné popsat a realizovat. Popis pracovniho mista mlze obsahovat definici
odpovédnosti a pravomoci, vazby nadfizenosti a podtizenosti a vymezeni hlavnich ¢innosti, které jsou
v rdmci pracovniho mista vykonavany. Obvykle zde ale neni mozné vyjadrit vSechny pracovni vztahy
a interakce, které béhem vykonu prace mohou nastat. Tradi¢ni pristupy k fizeni k popisu téchto vztah(
a interakci vyuZzivaji smérnice a dalsi fidici dokumenty, moderné fizené organizace k tomuto ucelu
vyuZzivaji prvkd procesniho a projektového fizeni, které jsou podporovany pro tento Ucel vyvinutymi
software.

v ,

Pokud je hlavnim fidicim nastrojem organizacni struktura, lze ocekavat znacné operativni vytizeni
manazerl, od nichZ se ocekava pribéiny mikromanagement organizacni jednotky, kterou vedou.
Horizontalni vztahy mezi lidmi z rznych organizacnich jednotek se v tomto pripadé nastavuji velmi
sloZité, obvykle je opakované fesi vedouci pracovnici pfislusnych Gtvart ad-hoc nebo na poradach. To
snizuje celkovou efektivitu prace, manazefi pak nemaji ¢as resit strategicky rozvoj a systémové
zlepsovani organizace. Problematické je i zadokumentovani a zafixovani spravnych postupq, které by
mély byt nezavislé na osobdch, které je fidi nebo vykonavaji.
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PoZadavky Pozadavky
legislativy metod Fizeni
@) rgan izacni Pozadavky kvality PoZadavky
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operativnimi pokyny.

* Pozadavky na systém
fizeni (napf. metody
kvality) jsou promitany do
smernic.

Jak zaméstnanec zjisti, jaké jsou jeho povinnosti ?
Jak zajistime, Ze zmény jsou promitnuty do vSech

dokumentUl systému fizeni ?
Kde je v tomto systému misto pro procesy ?

Obrazek 1 - Organizacni struktura jako ndstroj rizeni

Integrovany systém tizeni vyzaduje, aby vymezeni pravomoci a odpovédnosti i vycet vykonavanych
¢innosti v rdmci pracovniho mista reflektovaly poZadavky na vykon proces( a projektd. Jinymi slovy,
presny popis pozadavkd na vykon pracovniho mista bude do znacné miry automaticky generovan
z popisu ¢&innosti, které maji byt vykondny. Cinnosti mohou byt organizovany a Fizeny nékolika
zplsoby, které zahrnuji i kompletni popis pfimé spoluprace mezi pracovniky rliznych organizacnich
jednotek.

Rizeni procesii, agend a ¢innosti

Vertikdlné uspordadand organizacni struktura sfunkénimi popisy pracovnich mist neni schopna
postihnout vSechny aktivity, které v organizaci probihaji a vztahy mezi nimi. K popsani a k fizeni toho,
CO, KDO, JAK a KDY je v organizaci skutec¢né potieba udélat slouZi fizeni aktivit. Aktivita je konkrétni
vykon, za jehoZ provedeni zodpovidaji konkrétni lidé na konkrétnich pracovnich mistech. Soupisy
aktivit jsou ¢asto sou&asti pracovnich naplni pro konkrétni pracovni mista. Rizeni aktivit se zaméfuje
na to, jak aktivity organizovat, systemizovat, optimalizovat a jednotné fidit dfive, nez se promitnou do
pracovnich naplni.

Vsechny aktivity jsou obsaZzeny v integrovaném systému fizeni. Nékteré aktivity maji jednorazovy
charakter — jejich platnost v ISM skondi, jakmile jsou Uspésné naplnény. V ISM jsou vedeny pod nazvy
,Projekty“ a ,,Ukoly“. Druha skupina aktivit je provadéna opakované — vramci ISM maji trvalou
platnost. Cést téchto aktivity je efektivni Fidit liniové (vertikaln&) v ramci liniovych pravomoci
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vedoucich pracovnikl — v ISM jsou nazvany ,Agendy”. Druha ¢ast opakovanych aktivit, kterd vyZzaduje
vyS$si miru koordinace mezi odbory, je fizena procesné (vertikalné). V ISM ma nazev ,Procesy”.

MML vykondva pro mésto Liberec radu rdznych funkci. Nékteré z nich jsou trvalé, jiné cCasové
omezené, Nékteré kompletné zabezpecuje jeden odbor nebo oddéleni, na jinych se podili odbort
nékolik. Ma-li byt ISM efektivni, musi selektivné volit takovy zplsob Fizeni, ktery zajisti kvalitni
a efektivni vykon konkrétnich funkci za minimalniho usili vedoucich i fadovych zaméstnancu.

Zasadnim omezenim Uspésného zavadéni zmén je kultura organizace, kterou tvofi zabéhané navyky
i postoje lidi k zavadéni novych pfistup(l. Proto je i zde pfistupovat ke zméndam selektivné, nové
pfistupy k fizeni zavadét tam, kde to ma zfejma opodstatnéni a neménit plosné i ty systémy a nastroje,
které funguji uspokojivé.

Prvky systému fizeni aktivit jsou v souhrnu nazyvany ,,Funkce”. Jejich ¢lenéni ukazuje obrazek.

Ukoly

Jednorazové/docasné o“f Malé © Uko\y

/ | Projekty o7 -

\ e —{  Standardni © Ukoly
\ e

‘ o
‘ Cinnosti
‘ Procesy - fizené procesné (horizontalné) o/

Sluzby - ¢innost na zakladé pozadavku

| Opakované/trvalé ef
"’{ Funkce - typy }C’* { Cinnosti
| | Agendy - fizené linové (vertikalng) e
“ { Sluzby - ¢innost na zakladé poZadavku
‘\ Ukoly
| /
\, Nezarazené fukce (docasné) Q{’ CInnosti

\-\ Sluzby - Cinnost na zakladé pozadavku

Obrdzek 2 Typy funkci v integrovaném systému fizeni

V rdmci tvoby ISM nebo v rdmci pfipravy organiza¢nich zmén mohou byt vyjmecné v ISM vedeny
i ,Nezarazené fukce”, vidy by se ale mélo jednat o mimoradné a docCasné feseni.

Funkce souhrnné oznacuji véechny aktivity, které MML vykondava. Cleni se podle zplsobu Fizeni
a zaclenéni do ISM na:

e Procesy —trvale provadéné soubory aktivit fizené procesnim zplsobem

e Projekty — docasné provadéné soubory aktivit fizené projektové

e Agendy — trvale provadéné soubory aktivit fizené liniové

e Ukoly — aktivity fizeni jednorazovym zadanim

e Sluzby - specifické funkce, které uspokojuji pozadavky externich i internich zainteresovanych
stran.

e Cinnosti — dil¢&i aktivity vykonavané k naplnéni funkci.

¢ Nezarazené funkce, které je tfeba v rdmci ISM evidovat a pfiradit jim zdroje, ale zatim neni
rozhodnuto, do které kategorie budou zarazeny.
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Rozhodnuti o zpUsobu fizeni funkce je formalnim fidicim aktem organizace. Pro vSechny funkce je
v ISM vytvorena vazba s organizaéni strukturou, je moziné je propojovat s indikatory, cili i zdroji
organizace.

Prehled funkci a jejich vzajemnych vazeb v provoznim modelu

Tabulka niZe ukazuje prehled funkci v ISM a jejich vzajemnych vazeb. DuleZité je rozliSovat mezi
trvalymi a docasnymi funkcemi.

Uvedené prvky jsou vzajemné metodicky, procesné i datové propojené a pro zaméstnance dostupné
z jednoho mista. Proto se budeme ¢aste¢né vénovat i moznostem, které v této oblasti poskytu;ji

informacni technologie.
Defi é
, Dekompozice etinovane i L ; Vazba na|Vazbana
Nazev Platnost .. . vstupy a Matice Org.vazba |Indikatory| Vlastnik ) L.
na cinnosti , zdroje rizika
vystupy

Proces TRVALY MUSI MUSI MUZE ROLE MUSI MUSI MUZE MUZE

Podproces |TRVALY MUS{ MUSH MUOZE ROLE MUZE NE MUOZE MUOZE

Cinnost TRVALY NE MUZE MUS| ROLE MUZE NE MUZE MUZE

Agenda TRVALY MUOZE MUZE MUOZE ROLE MUZE MUOZE MUOZE MUOZE

Sluzba TRVALY NE MUSI MUSI ROLE MUSI NE MUZE MUZE

Projekt DOCASNY NE NE NE PRAC. MISTO| ANO NE NE ANO

Ukol DOCASNY NE NE NE PRAC. MISTO NE NE NE NE

Obrazek 3 - Funkce a jejich vazby v ISM

Trvalé funkce jsou vykonavany opakovanég, jsou tedy stalou soucdsti modelu s vazbou na popisy
pracovnich mist. Docasné funkce plati do doby splnéni, maji proto odlisna pravidla pro zachyceni
v systému ISM. Rizeni trvalych i do¢asnych funkci je podporovano systémem ATTIS.

Kategorie funkci (procesti, agend a ¢innosti)
Hlavni (zakaznické) funkce

Hlavni funkce naplfuji poslani MML. Poskytuji sluzby pro jeji externi zakazniky. Ve vefejné spravé je
rozsah sluzeb obvykle definovan legislativou a v ndvaznosti na tuto legislativu se mlze ménit.
V podminkdach MML hlavni funkce zahrnuji spravni sluzby statni spravy i samospravy a vécné sluzby,
které magistrat poskytuje. Kromé legislativy pak budou podfizeny strategii rozvoje mésta a také
volebnim preferencim volenych zastupct. Hlavni funkce v oblasti statni spravy do zna¢né miry definuje
stat, respektive gestofi jednotlivych agend. Funkce sluZeb v oblasti samospravy budou v rukou vedeni
mésta a magistratu. Navazné na klicové kompetence bude MML své hlavni funkce koncipovat
z pohledu celé méstské korporace.

Ridici a kontrolni funkce

Pro komplexni nastaveni integrovaného systému fizeni je vhodné vyclenit do samostatné skupiny
funkce, jejichZ vystupy maji charakter fidicich akt — cild, smérnic, pracovnich napini a podobné. Do
této skupiny mohou patfit i funkce controllingu a fizeni rizik. Vyc¢lenéni fidicich a kontrolnich funkci do
samostatné skupiny umoznuje navrhnout transparentni systém fizeni, ktery propojuje strategickou,
taktickou a operativni Uroven fizeni a zahrnuje fizeni rizik a procesy planovani a controllingu. Pro MML
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plati, Ze fidici a kontrolni funkce budou zahrnovat fizeni celé vefejnoprdvni korporace, kterd na
spravovaném uzemi poskytuje verejné sluzby.

Podplrné funkce

Kazda organizace vykonava radu funkci, které podporuji jeji ¢innost. Mlze se jednat napfiklad
o marketing, komunikaci s verejnosti, dané a statistiku, pravni sluzby a podobné. Pokud jsou tyto
funkce popsany, lze pro né planovat zdroje, hodnotit naklady a objektivné rozhodovat napftiklad
o jejich outsourcingu. | podplirné procesy lze navrhovat a fidit pro celou verejnopravni korporaci,
mUiZe to vést k Uspore nakladd i k lepsi propagaci mésta jako celku.

Provozni funkce

Posledni skupinou jsou funkce, které pro vsechny ostatni procesy zajistuji zdroje a dalsi podminky pro
jejich bezchybné fungovani. Patfi sem napftiklad sprava lidskych zdrojd a personalistika, sprava ICT,
autoprovoz, sprava a udrzba zatizeni a prostor a dalsi procesy. Vystupem téchto funkci jsou interni
produkty nebi sluzby. | tyto funkce predstavuiji prileZitost pro sdileni zdroji a celkovou optimalizaci
¢innosti organizace i vefejnopravni korporace.

Clenéni funkci zobrazuje tabulka nize.

Oblast funkci

Popis

Pfijemce

Spravni — statni sprava

Zabezpecovani plnéni pravnich
narok( a povinnosti obéant a
dalSich zainteresovanych stran dle
legislativniho vymezeni pfenesené
pusobnosti

Externi — obcané a dalsi
zainteresované strany

Spravni — samosprava

Zabezpecovani plnéni pravnich
narokud a povinnosti obcan( a

dalSich zainteresovanych stran
v rdmci samostatné plsobnosti

Externi — obcané a dalsi
zainteresované strany

individualni

Ridici Rizeni a kontrola ¢innosti organizaci | Zastupitelé
mésta Meésto a jeho organizace
Provozni Zajistovani zdrojl pro ¢innost Meésto a jeho organizace
organizaci mésta
Podplirné Funkce zamérené na komunikaci Meésto a jeho organizace
s verejnosti, prizkumy, marketing — | Zastupitelé
podporuji pInéni ostatnich typ(
sluzeb
Vécné Funkce vécné povahy —hromadné i | Externi—obcané a dalsi

zainteresované strany

Spravni funkce (statni sprava i samosprava) a Ffidici funkce bezprostfedné souvisi s poslanim
magistratu ve spravé rozvoji Uzemi mésta. Tyto funkce by mély byt realizovany pfimo Magistratem
mésta Liberce, pro né by mély byt optimalizovany procesy a rozvijeny strategické kompetence MML.
U dalsich typl funkci je vhodné zvazovat mozZnost jejich poskytovani specializovanymi méstskymi
organizacemi, pfipadné dodavatelsky a komercnimi subjekty.
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Pristupy k Fizeni ve vztahu k typam funkci

Liniové fizeni je vykondvano v ramci vztah(l nadfizenosti a podtizenosti definovanych organiza¢ni
strukturou. P¥i liniovém fizeni rozhoduje o zplisobu, nacasovani i mife spoluprace s ostatnimi Gtvary
prace pfimy nadfizeny pracovnik( vykonavajicich fizené aktivity. Jedna se zavedeny systém fizeni,
ktery je v rdmci MML nejrozsifenéjsi. To plati obecné o vSech typech organizaci, kde je fada agend
vymezena zakony a vyhlaSkami a jsou vyZzadovany jasné definované kompetence za vykon dané
agendy.

Procesni fizeni je vyuZito pro fizeni komplexnich trvale provadénych funkci. Vyuziva se predevsim tam,
kde na vykonu funkce podili prarezové nékolik organizacnich Utvar( a pfimé liniové fizeni selhava.
Kompetence, tedy odpovédnosti a pravomoci za vykonani dilcich ¢asti procesu, nacasovani prace
a mira spoluprace s ostatnimi Utvary jsou definovany procesnim modelem, ktery presné definuje
povinnosti kazdého pracovnika, kterd se na vykonu procesu podili. Procesni fizeni vyzaduje oproti
liniovému Ftizeni vice Usili pro Uvodni nastaveni procesu i pro trvaly monitoring a zlepSovani procesu

Projektové Fizeni je vyuZito k Fizeni projektd v souladu s projektovou smérnici MML.

Rizeni procesii v ramci ISM

Proces Ize z manazerského pohledu definovat jako sled uspotradanych c¢innosti smérujicich k dodani
pozadovaného vystupu. Vystupy pak mohou slouZit k uspokojeni vnéjsiho zakaznika nebo se muze
jednat o vystupy, které jsou urceny k internim tGcéellim organizace.

’

Procesni fizeni hleda optimalni uspofadani cinnosti, které vedou k dodani vystupu. Dba na to, aby
zadné cinnosti nebyly provadény zbytecné, hleda duplicity a navrhuje potifebné zdroje. Procesy jsou
ohrani¢eny svymi vstupy a vystupy, nikoli organizaénimi jednotkami. Rada procest proto probiha
napri¢ organizacni strukturou. Procesy pfitom definuji pfimé vztahy spoluprdce mezi vykonnymi
pracovniky rGznych odbor( a oddéleni. Schvdlenim procest tak soucasné dochazi k efektivnimu
delegovani odpovédnosti a pravomoci na pracovniky vykonné drovné.

Pro popis procesd jsou dnes bézné pouZivané specialni programy, které umozZiuji proces popsat
graficky i textové. V pripadé MML se jednd o program ATTIS, ktery umoznuje, Ze ke kazdému procesu
nebo k jeho dil¢i ¢asti prifazovat dalsi informace. Ty se mohou tykat odpovédnosti za vykonani
¢innosti, fidicich dokumentu, které se procesu tykaji, vyuzivanych software, rizik procesu a rfady dalSich
informaci. Popisy pracovnich mist jsou generovany automaticky podle zapojeni konkrétniho mista

v procesech.
Prekazky zavadéni procesniho fizeni ve verejné spravé

Za jednu z hlavnich ptrekazek zavadéni procesniho Fizeni v organizacich verejné spravy lze povaZzovat
zazity liniovy (vertikdlni) pfistup k fizeni. Odpovédnost za procesy probihajici napfi¢ organizacni
strukturou se vyZaduje vyuZiti prvk( maticového fizeni, které se prosazuji obtizné. Ve méstech a obcich
situaci komplikuje odlisny zplsob fizeni pfenesené plisobnosti a samospravy a Casto nesystémové
zasahy do fizeni pfi zméné vedeni mésta po volbach. Je proto dllleZité postupovat podle jednoznaéné
metodiky zavadéni procesniho fizeni a celého ISM, ktera bude vSechny organizacni jednotky MML
a také méstské organizace pripravovat na elektronizaci a sdileni zdroji. Metodice procesniho fizeni je

v/ v

vénovana dalsi ¢ast dokumentu.

13



**x Evropska unie
” * Evropsky socialni fond
* gk Operacni program Zaméstnanost

*
*

Strategie, strategické cile, monitoring a hodnoceni plnéni

Zakladni strategicky ramec organizaci vefejné spravy je obvykle vymezen konkrétnimi legislativnimi
predpisy nebo zfizovacimi dokumenty organizace. Na rozdil od komercnich organizaci tak strategické
fizeni ve verejné spravé neni zaméreno na vyhledavani novych trhli a podnikatelskych prilezitosti, ale
spiSe na hledani cest, jak se pfipravit a budouci technologické a legislativni zmény a jak zvySovat kvalitu
a efektivitu poskytovanych sluzeb. Pro vSechny organizace verejné spravy by soucasné mélo platit, Zze
do svych strategii promitne vyssi strategické dokumenty statu, napt. Strategicky ramec rozvoje verejné
spravy ¢i Metodické doporuéeni k Fizenf kvality MVCR.

Metodicky je oblast strategického fizeni podpofena Metodikou tvorby verejnych strategii (MMR CR),
kterd definuje typy strategickych dokument( i doporuéené procesy samotné tvorby strategie. Tato
metodika mlze byt dobrym voditkem, je ale tfeba vZdy aplikovat v souladu s charakterem organizace
nebo samospravného celku.

Zavadéni nebo inovace strategického fizeni ma smysl pouze tehdy, kdyZ jsou soucasné feseny také
implementace strategie i monitoring a hodnoceni jejiho napliovani. Jedna se tedy o cely proces
strategického fizeni, ktery musi byt navazan na dalsi fidici procesy organizace.

Strategické tizeni ve méstech a obcich musi fesit oblast statni spravy i samospravy, reflektovat
vysledky voleb, zohlednit ¢asto aZ desitky strategickych dokumentd, z nichZ nékteré jsou vyZzadovany
zakonem. Soucasné je tfeba vytvofit vazby na tvorbu rozpoctu, rozpoctového vyhledu a dotacni
management. Vlastni implementace strategie je pak fizena bud’ projektové, nebo dil¢imi rozvojovymi
Ukoly a zlepSovanim procesl. Pro mésta a obce je velmi dilezité, aby zpracovaly jasné metodiky
a postupy strategického fizeni véetné fizeni implementace. Tyto metodiky a postupy by mély byt
zavazné pro vsechny zpracovatele strategii — at se jedna o pracovniky obce nebo externi dodavatele.
Tak lze zajistit konzistenci strategickych dokumentd a jejich navaznost na zésobniky rozvojovych
aktivit.

Nedilnou soucdsti strategického fizeni je monitorovani a hodnoceni plnéni strategickych cill
a ukazatelU. | kdyZ strategické priority a opatfeni maji Casto pouze slovni podobu, je tfeba jiz na
strategické Urovni definovat ukazatele, které pomohou zjistit, zda organizace plni své strategické cile.
a definovat odpovédnosti za jejich plnéni. Odpovédné osoby pak ve stanovenych terminech reportuji
plnéni ukazatel(, za které odpovidaji. Pokud je definovani a reportovani ukazatelll podporeno
vhodnym informaénim systémem, ziska vedeni organizace nasledujici benefity:

e Kazdy strategicky cil ma stanoveny aktivity, které vedou k jeho plnéni véetné odpovédnosti
za tyto aktivity.

e Pravidelny reporting zajistuje pribéziny pfehled o pInéni celkové strategie.

e Pro rlizné zainteresované strany mohou byt automaticky generovany prehledy o plnéni jimi
preferovanych cilG (napf. pInéni volebnich program( a programovych prohlaseni).

Program ATTIS umoznuje s ukazateli manaZersky pracovat, vyhodnocovat a fidit rizika, kterd ohrozuji
jejich plnéni, sledovat efektivitu i kvalitu proces(. Pro vyuziti informacnich systému na podporu fizeni
a reportingu ukazateld hovofi i potfeba automatizovaného sdileni dat mezi MML a dalSimi
organizacemi. Toto feSeni je vhodné zavést i v ramci méstské korporace.
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Systém Fizeni internich predpisi

Dalsim prvkem ISM je fidici dokumentace. Sem patfi smérnice, pokyny, vzory formuldrd a dalsi
dokumenty, které upravuji pravidla pro ¢innost MML. Tyto dokumenty jsou obvykle textové, jsou
zpracovany a ukladany v radé verzi s nejrlznéjsimi prilohami a doplniky. Systémova prace s takovymi
dokumenty byva komplikovand. Pokud si napfiklad novy zaméstnanec potrebuje zjistit, jaké konkrétni
dokumenty ovliviiuji jeho praci, musi si dikladné procist vSechny predpisy — v podstaté nema moznost
jednoduse vyhledat pouze ty, které se ho bezprostredné tykaji. Stejné slozité a pracné je promitnuti
zmén legislativy, nazvl pracovist, pracovnich mist a dalSich obecnych zmén do vsech relevantnich
dokumentd. | vtomto pfipadé je Casto nutné procitat a revidovat fadu dil¢ich dokument( misto toho,
aby se provedena zména automaticky promitla do vsech relevantnich dokument( a soucasnég, aby byla
automaticky vygenerovana notifikace viem uZivatellm téchto dokumentd.

Inovace systému internich predpist by méla probihat ve vazbé na inovaci celého integrovaného
systému. Pokud se organizace rozhodne k dislednému zavedeni procesniho Fizeni, je zbytecné, aby
popis rliznych postupl byly duplicitné vedeny jesté ve smérnicich, pokynech a podobnych textovych
dokumentech. Pokud je popis procest provadén s pomoci vhodného software, mize byt znaéna ¢ast
textovych dokumentl zrusena nebo do procesniho modelu integrovdna. To umozni automatické
generovani povinnosti pracovnikll v procesech, presny popis vSech pracovnich vztah( i plné
personifikovanou praci sfidici dokumentaci. Kazdy pracovnik tak ziska ptistup pravé ktém
dokumentlm, které potfebuje ke své praci celkové i v konkrétni pracovni situaci. Nahrada textovych
dokumentl procesnim popisem prinese také moznost jednoduse provadét systémové zmény, které
se automaticky promitnou do vsech relevantnich proces(. Zasadnim zplsoben se také zjednodusi
a zpresni komunikace zmén a kontrola toho, zda se pfislusni pracovnici se zménami seznamili.

Inovaci systému tizeni interni dokumentace je proto uzitecné planovat soucasné se zavedenim nebo
inovaci integrovaného systému managementu. Méla by vzniknout podrobna metodika, kterd stanovi,
jaké typy dokumentace budou zcela nahrazeny provoznim modelem a jaké typy interni i externi
dokumentace budou zachovany v textové podobé a do modelu integrovany.

Rizeni rizik

Rizeni rizik je dalsi nedilnou souddsti integrovaného systému managementu. Povinnost Fidit rizika
vznikd organizacim verejné spravy na zakladé Zdkona 320/2001 Sh. o financni kontrole. S fizenim rizik
souvisi kybernetickd bezpecnost i oblast ochrany osobnich udaji (GDPR). V neposledni fadé fizeni rizik
vyZzaduji i metody Fizeni kvality. Aby bylo mozné Fizeni rizik efektivné zvladat, méla by organizace
metodicky sjednotit fizeni vSech druhl rizik a zaclenit je do integrovaného systému fizeni. V praxi to
znamena, Ze vsechny typy rizik budou mit jednotnou metodiku evidence, posuzovani vyznamnosti
a fizeni pfisluSnych opatfeni. V integrovaném systému fizeni Ize pak snadno urdit, které agendy,
procesy, projekty, cile nebo aktiva rizika ohroZuji a ohroZzené prvky podle toho fidit. Integrovany
systém fizeni také umozni, Ze povinnosti pracovnik( pfi spravé a tizeni rizik budou automaticky
promitany do popist pracovnich mist stejnym komunikacnim rozhranim, jako vSechny ostatni
povinnosti.
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Rizeni kompetenci

Kompetence znamend schopnost ¢lovéka zvladat urcitou ulohu nebo pracovni situaci. Kompetence
¢lovéka vychazi z jeho konkrétnich (lidskych) zdroji — vlastnosti, znalosti a dovednosti. Vlastnosti
¢lovéka rozvijet nedokazeme, znalosti a dovednosti ano. Pro celkovou kompetenci je dlilezité i to, jak
se Clovék k dané uloze stavi, zda ji rozumi a povaZzuje za uzitecnou. Dosazeni pozadovaného vykonu
Clovéka stejné jako dosaZzeni jakékoli zmény ve vykonu proto zacind a konci u kompetenci. Je treba
zajistit, aby Clovék Uloze porozumél, oveérit, zda ma pro ulohu potfebné znalosti a dovednosti
a pfipadné zajistit jejich rozvoj. Zavadéni novych metod fizeni kvality nebo inovace integrovaného
systému managementu bude vidy zahrnovat nové poZadavky na vykon lidi. Nelze predpokladat, ze
lidé budou zmény automaticky podporovat a Ze budou disponovat potfebnymi znalostmi
a dovednostmi. Proto je vhodné pred kaZzdou uvazovanou zménou stanovit, jaké kompetence lidi
budou treba pro jeji dosaZeni a postarat se to, aby si je lidé vhodnym zpUsobem doplnili.

Osvédcenym nastrojem pro stanoveni potfebnych kompetenci ¢lovéka je kompetenéni model. Ten
predstavuje souhrn pozadovanych znalosti a dovednosti pro vSechny ulohy, které ¢lovék vykondava.
Patfi sem odborné znalosti a dovednosti, schopnosti v oblasti ICT, socidlni dovednosti, jazykova
vybavenost a podobné. Kompetenéni model shrnuje poZadavky na konkrétni pracovni misto, soucasné
je ale efektivnim nastrojem pro popis a uchovani specifického know-how organizace. Zde se jednd
o znalosti a dovednosti, které nelze ziskat vzdélanim mimo organizaci a které jsou tésné svazany
s procesy, které organizace vykonava.

Stejné jako predchozi prvky systému tizeni, je i fizeni kompetenci soucasti integrovaného systému
managementu. UmoZiuje, presné stanovit a hodnotit kompetence pro vykondvani a zlepSovani
procest organizace a fidit rozvoj kompetenci ve vazbé na strategii a cile organizace. Kompetenéni
model je také duleZitou soucasti popisu pracovniho mista a pro kazdého zaméstnanec by ho mél byt
snadno pfistupny.

Integrovany systém managementu a Fizeni zmén

Nasledujici obrazek ukazuje priklad mozného procesniho uspofadani procesl integrovaného fizeni
méstského uradu. Dulezité neni samotné grafické usporadani procesu, ale zejména vstupy a vystupy,
které si fidici procesy vzajemné poskytuji.

Stfedni ¢ast obrazku ukazuje propojeni tfi Grovni fizeni — strategického, taktického a operativniho.
Vystupem strategického Fizeni jsou strategické dokumenty. Sem mohou patfit napfiklad celkova
strategie, funk¢ni strategie (napf. Strategie rozvoje ICT), méfitelné strategické ukazatele a cile
a zasobnik ndmétl pro rozvojové aktivity.

Vystupy strategického Fizeni vstupuji do procesu taktického fizeni, ktery ma za ukol nastavit takova
interni pravidla, ktera zabezpeci pInéni cil(l Ufadu v soucasnosti i jeho rozvoj smérem, ktery definovala
strategie. Z obrazku je patrné, Ze interni pravidla, ktera vystupuiji z taktického fizeni, maji formu popist
pracovnich mist, organizacni struktury, plant a rozpoctll, kompetenénich modelli, smérnic,
vykonnostnich modelll a dokumentl fizeni projektld. VSechny tyto vystupy by mély plsobit ve
vzajemné synergii, bez duplicit a rozporl a vSechny spole¢né by mély zabezpecovat, aby urad
naplioval svoji strategii.
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Obrdzek 4 Komplexni schéma Fidicich procesu uradu
Operativni fizeni

Vystupy taktického Fizeni vstupuji do fizeni operativniho, které zabezpecuje koordinaci a kontrolu
pravidel — obvykle formou porad a kaZzdodenniho Fizeni Ukol(. Obvykle plati, Ze operativni pretizeni
vedoucich pracovnikl je disledkem nedostatecné kvality vystupu taktického fizeni.

Controlling

Leva ¢ast obrazku zobrazuje proces controllingu, ktery pribézné hodnoti pInéni cil(l a ukazatel(i ufadu
a poskytuje zpétné vazby a doporuceni pro vSechny Urovné fizeni. Navrhuje tedy, kdy je vhodné
iniciovat zménu strategie, upravit takticka pravidla nebo dislednéji fidit na operativni Urovni. Dllezité
pfitom je, Ze controlling pracuje nad méfitelnymi a pravidelné reportovanymi ukazateli, které ziskava
ze vsech procesU uradu.

Rizeni rizik

Prava cast obrazku ukazuje, jak je do systému zapojeno fizeni rizik. Rizika jsou prabézné identifikovana
a hodnocena. Pro vyznamna rizika jsou pak navrhovana opatfeni, které mohou stejné jako controlling
ovliviiovat vSechny tfi Urovné fizeni.

Rizeni zmén

Zakladem ,tvrdého” systému fizeni zmén jsou vystupy taktického Fizeni. Pfed kazdou uvaZovanou
zménou trvalého charakteru je tfeba zvazovat, jakymi fidicimi nastroji ji efektivné dosahneme. Nékdy
se mlzZe jednat pouze o dil¢i zménu procesu, zménu kompetenci nebo zménu v organizacni strukture.

L

U rozsahlejsich zmén bude samozfejmé vyuZito kombinace nékolika nastrojl. Pak nastupuje ,, mékka
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Cast fizeni zmén, kterd spociva predevsim ve vysvétleni divodd ke zméné, rozvoji potiebnych
kompetenci a citlivém zavedeni zmény.

Dynamické popisy pracovnich mist

Hlavnim pfijemcem vsech vystupl integrovaného systému managementu jsou lidé, ktefi pracuji
v organizaci. Ma-li integrovany systém managementu plnit sv(j ucel, musi mu lidé rozumét a musi mit
snadno dostupné informace, které se jich pfimo tykaji. Proto je efektivni, aby systém mél
personifikované komunikaéni rozhrani, které lidem umozni on-line ziskdvat komplexni informace
o pozadavcich, které jsou na né kladeny i o zavadénych zménach. Softwarova podpora muze zajistit,
aby se vSechny zmény systému fizeni, které se tykaji konkrétnich lidi, automaticky promitaly to
osobnich stranek zaméstnancl. Ti mohou byt o téchto zménach rovnéz automaticky informovani
a mohou se s nimi snadnym zplsobem seznamovat.

Organizacni struktura Smérnice
Popisy pracovnich mist Vzory formulard

\ / Rizeni tkol(i
/

Procesy a ¢innosti P
Rizeni projektu

Matice odpovédnosti b

Osobni stranka
zaméstnance

o«
Cile a ukazatele \ Rizika

Reporting / \ Rizeni opatreni

Kompetencni modely Hodnoceni zaméstnancl
Pozadované znalosti Vykon a kompetence

Obrdzek 5 Informace, které poskytuje program ATTIS

Celkovy ramec pro vytvareni a spravu Integrovaného systému
managementu mésta

Pfi ndvrhu a tvorbé Integrovaného systému managmentu (ISM) mésta je nutné zvaZzovat ucel a rozsah
celého systému. ISM by mél pomahat vedeni mésta i vSem jeho zaméstnancim ve spravé a rozvoji
mésta. Musi proto obsahovat nastroje pro tvorbu a spravu strategickych cil(l a jejich promitnuti do
provoznich funkci (agend, procest, projektd, ¢innosti a sluzeb), které jsou propojeny s organizacni
strukturou. Hlavni prvky a vztahy mezi cili, funkcemi a personalnimi zdroji ukazuje obrazek nize.
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STRATEGIE

PROGRAMOVE PROHLASENI
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Agendy/Procesy/Projekty

Ridici a kontrolni Spravni - statni sprava
Org. utvary
Spravni - statni sprava Spravni - samosprava

Pracovni mista

Spravni - samosprava Vécné
Role

Vécné Podplrné
Osoby

Podplirné Provozni

Provozni

< PLANOVANI

VYKON >

Obrdzek 6 Vztahy mezi prvky ISM

Sipky ukazuji spravny postup pfi planovéani a vykonu. Planovani vidy musi vychazet ze strategickych
cild, promitat se do planu sluZzeb poskytovanych méstskou korporaci a nasledné do planu (modelu)
agend, procesli a Cinnosti. V posledni fazi jsou planovany personalni kapacity a upravovana
organizacni struktura. Zdroje jsou tedy planovany az v okamiiku, kdy prfedchozi kroky planovani
formuluji jasné poZadavky na ucel, kvalitu i kapacitu personalnich zdroju.

Vykon pak postupuje logicky opaénym smérem. Nejdfive jsou zajistény zdroje v potifebné kvalité
a kapacité, které odvadéji planovany vykon v agendach, procesech, projektech a sluzbach a tim
prispivaji k naplnéni strategickych cil.

Uvedenad logika integrovaného systému fizeni mésta je aplikovdana do tvorby provozniho
a organizacniho modelu a dalsich prvki ISM, jak je uvedeno dale.
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Metodicky ramec Fizeni procesti, agend a c¢innosti

Na rozdil napfiklad od projektového fizeni nema procesni fizeni v oblasti vefejné spravy stanoveny
obecné platny standard, podle kterého by bylo moZné jednoznacné postupovat pfi auditu vyuZiti
procesniho fizeni v organizaci. Metodické dokumenty MV CR, (naptiklad Metodika modelovani Gfadu
OHA MVCR) jsou zaméfeny predeviim na modelovani procest centralnich Ufadd, a to zejména pro
Ucely fizeni architektury informacnich systému. Nejsou primarné zaméreny pro manazerské fizeni
a zaclenéni do integrovaného systému fizeni Ufadu, jak je vyZzadovano v pripadé fizeni MML.

Liniové vs procesni fizeni

Organizacni struktura je nastrojem
pro organizovani zdrojl (véetné
lidskych).

Organizace ale skutecné funguje
pouze prostfednictvim toho, Ze lidé
vykonavaji cinnosti.

Procesni fizeni dba o to, aby Cinnosti
byly dobfe koordinovany, poskytovaly
poZadované vystupy a probihaly
efektivné.

Chceme-li zlepsit chod organizace, je
tfeba zadit u jejich procest a jim pak
prizpUsobit organizacni strukturu.

Procesni model se stava zakladnim
fidicim dokumentem organizace.

Obradzek 7 Linové a procesni fizeni
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Jak jiz bylo uvedeno, kazd4 organizace funguje jen proto, 7e lidé v ni vykonavaji ¢innosti. Rizeni,
respektive optimalizace a trvalé zlepSovani Cinnosti (funkci) je proto primarni dlohou managementu
kazdé organizace. Provozni model, ktery definuje, jakym zplsobem Ccinnosti napfi¢ organizaci
probihaji, by se mél logicky stat zakladnim Fidicim dokumentem organizace. Cinnosti sdruzené do
agend a procesl pak mohou byt propojeny s dalSimi prvky integrovaného systému fizeni, jak ukazuje
obrazek.

Procesné orientovany Integrovany Systém Managementu (ISM)

Pozadavky Strategie a cile Ukazatele PoZadavky Pozadavky Rizika
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Cely systém je dlsledné orientovan na podporu plnéni poslani organizace — tedy na
jeji na procesy.

KaZzdy zaméstnanec ma k dispozici pravé ty informace, které potrebuje ke své praci.
Systém vyznamné usnadniuje pripravu, realizaci, komunikaci a kontrolu zmén.

Obrdzek 8 Procesné orientovany systém fizeni

Definice a povinné atributy procesu

Proces definujeme jako usporadany sled cinnosti (aktivit), které transformuji vstupy na vystupy
a spotrebovavaji pfitom zdroje. (R. Fiser, Procesni fizeni pro manaZery, Grada 2014).

Organizace definuje své procesy cilené pro ty funkce, které vyZaduji procesni pfistup k fizeni.
Z hlediska ISM je definice procesu formdlnim aktem, proces v systému fizeni vznikd na zakladé
rozhodnuti vedeni organizace — stejné jako napfiklad projekt.

Povinné atributy procesu:

e je formalné definovan jako soucast ISM organizace;
e ma definované poZadované vstupy a vystupy;
o je dekomponovan az na Uroven Cinnosti;
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e kazda ¢innost ma prostrednictvim matice odpovédnosti pfifazenou odpovédnou roli;
e je jmenovany vlastnik procesu;
e jsou definovany indikatory kvality a efektivity procesu;
e probiha a je dokumentovano pravidelné hodnoceni a zlepSovani procesu.

\\ \\
r\ Proces transformuje vstupy na vystupy, vystup by mel mit =

. vzdy vyssi hodnotu nez vstup (pridana hodnota).
Dodavatel \ stup ’\'{-Smp Z4kaznik

Proces se muize skladat z nékolika podprocest,
zakladnim ¢lankem procesu je aktivita (¢innost)

Obrazek 9 Vymezeni procesu

Vlastnik procesu

Pro kazdy proces musi byt jmenovan vlastnik procesu, ktery zodpovidd za to, Ze proces funguje
efektivné a poskytuje vystupy v pozadované kvalité. Zajistuje Uplny popis procesu aZz na Uroven
¢innosti. Zodpovida za soulad procesu se strategickymi cili a interni a externi legislativou. Zajistuje
hodnoceni indikator( procesu a navrhuje opatieni pro zlepseni procesu. Minimalné 1x ro¢né provadi
celkové prezkoumani procesu a navrhuje koncepci rozvoje procesu.

Rizeni zralosti procest podle modelu CMM (Capability Maturity
Model)

Model CMM predstavuje jednoduchy nastroj, podle kterého mize organizace hodnotit stav svych
procesu a fidit jejich rozvoj.

Uroveii 1 — Poéateéni

Pro procesy na této Urovni je charakteristické, Ze jsou (typicky) nezdokumentované a ve stavu
dynamickych zmén, maji tendenci byt fizeny ad hoc, nekontrolovanym a reaktivnim zplsobem
uzivateli nebo udalostmi. To poskytuje chaotické nebo nestabilni prostfedi pro procesy.

Uroveii 2 — Opakovatelné

Pro tuto droven zralosti je charakteristické, Ze nékteré procesy jsou opakovatelné, pfipadné
s konzistentnimi vysledky. Neni plosné zavedena pfisna procesni disciplina, ale tam, kde existuje, mGze
pomoci zajistit zachovani stavajicich procesu i v nestandardnich situacich.

Uroveii 3 - Definovano

Pro procesy na této urovni je charakteristické, Ze existuji sady definovanych a zdokumentovanych
standardnich proces(, které jsou formalné zavedeny a podléhaji uréitému stupni zlepSovani v case.
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Uroveri 4 — Spravovano (schopné)

Pro procesy na této uUrovni je charakteristické, ze pomoci procesnich metrik Ize prokazat efektivni
dosazZeni procesnich cilll v celé fadé provoznich podminek. Vhodnost procesu byla testovana a proces
byl zdokonalen a prizplsoben. Uzivatelé procesu zaZili proces a jsou schopni prokazat své schopnosti.
Procesni vyspélost umozZiiuje pfizplsobeni konkrétnim situacim bez méfitelnych ztrat kvality nebo
odchylek od specifikaci procesu.

Uroven 5 — Optimalizace (efektivni)

Pro procesy na této urovni je charakteristické, Ze se zaméruji na neustalé zlepSovani vykonnosti
procesu prostfednictvim postupnych i inovativnich technologickych zmén/vylepseni.

Rizeni zralosti procesi mlie byt vradmci MML zafazeno do pravidelného prezkoumavani
Integrovaného systému managementu.

Rozdily mezi Fizenim procesu a rFizenim agendy

Jak jiz bylo uvedeno v pfedchozi kapitole, trvale provadéné cinnosti mohou byt fizeny bud jako
procesy nebo jako agendy. V pripadé procesniho Fizeni musi byt proces formalizovan tidicim aktem,
ve kterém jsou uvedeny povinné atributy procesu, a je jmenovan vlastnik procesu v pfipadé potieby
také procesnitym. Proces musi byt popsan formou modelu podle pravidel uvedenych v této metodice.
Procesni model, resp. ¢innosti a vztahy v ném uvedené jsou zdvazné pro vSechny zaméstnance, ktefi
se podileji na jeho vykonavani. VSem ¢innostem v procesu jsou prostfednictvim matice odpovédnosti
pfitazeny role. Vlastnik procesu ma povinnost zajistit vytvoreni procesniho modelu a proskoleni vSech
pracovnikl, ktefi se na vykonu procesu podileji, a to bez ohledu na to, k jaké organizacni jednotce
pfislusi. Vlastnik procesu je také opravnén kontrolovat pribéh procesu, napfi¢ organizaénimi
jednotkami a metodicky fidit vSechny pracovniky do procesu zapojené. Pro kazdy proces musi byt
stanoveny parametry vykonnosti a kvality, za jejichZ hodnoceni odpovida vlastnik procesu. Proces musi
byt minimalné jedenkrat za rok pfezkouman s cilem jeho dalsiho zlepseni.

Agendy jsou stejné jako procesy modelovany do Urovné ¢innosti. VSem ¢innostem v rdmci agendy jsou
prostfednictvim matice odpovédnosti ptifazeny role. Model agendy nemusi obsahovat dalsi prvky
povinné pro procesni model. Cinnosti v ramci agendy jsou fizeny a kontrolovany v ramci organizaéniho
utvaru, ktery je vykonava, zplsob vykondavani a kontroly agend podléha standardni fidici dokumentaci.
Vlastnik agendy odpovida za komplexnost popisu agendy v souladu s externi a interni legislativou.
Pokud je agenda vykonavdna v ramci jednoho odboru, je vlastnikem agendy automaticky vedouci
pfislusného odboru. Pokud je shodna agenda provadéna v ramci nékolika organizacnich dtvard, mlze
byt jmenovan vlastnik agendy a pracovni skupina, ktera pod vedenim vlastnika navrhne pravidla pro
jednotné vykonavani agendy. Vlastnik agendy nema nasledné Zadné dalsi pravomoci pfi kontrole
a fizeni agendy.

Vedeni Ufadu miZe rozhodnou o zméné fizeni agendy na procesni formu a naopak. Pfitom je tfeba
zvazovat vyssi organizacni i administrativni naro¢nost procesniho fizeni a vyuzivat ho pouze tam, kde
je to opodstatnéné.
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Provozni model procesti a agend

V prostfedi integrovaného systému managementu MML je fizeni ¢innostni podporovdno programem
ATTIS formou tzv. provozniho modelu. Provozni model zahrnuje vSechny trvale provadéné cinnosti
MML usporadané do procest a agend.

Modelovani procesu

Proces musi byt modelovan aZ do Grovné &innosti. Cinnosti v procesu by mély byt modelovany natolik
podrobné, aby rozlisily odpovédnost za vykonavani procest na drovni roli. To znamena, Ze z popisu
procesu musi byt jednoznacné jasné, jaké jsou konkrétni povinnosti jednotlivych roli k vykonavanym
¢innostem. Typ odpovédnosti je definovan s vyuzitim matice odpovédnosti.

Pfed modelovanim procesu je jmenovan vlastnik procesu, ktery cely proces modelovani fidi. Pfitom
spolupracuje se zastupci viech organizacnich utvard, které se na vykonavani procesu podileji nebo
budou podilet.

Proces je modelovan metodou ,shora dold“. Postup modelovani je nasleduijici:

e je definovan Ucel procesu a jeho hlavni vystupy a vstupy;

e jsou navrzeny indikdtory kvality a efektivity procesu;

e jsou navrzeny vSechny organizacni Utvary, které se na procesu budou podilet;

e je navriena IT podpora procesu;

e ve spolupraci se spolupracujicimi Utvary je navrzena hierarchicka struktura procest — ¢lenéni
na podprocesy (neni povinné);

e provede se podrobny popis ¢innosti v rdmci procesu a jeho podproces(;

e kazdé Cinnosti jsou prostiednictvim matice zodpovédnosti pfifazeny odpovédnosti;

ek procesiim nebo primo k ¢innostem jsou pripojeny fidici dokumenty, relevantni formulare
a pfipadné dalsi zdroje procesu;

ek objektu procesu mohou byt pfipojeny sluzby.

Vlastni modelovani procesu v programu ATTIS provadi vySkoleny sprdvce integrovaného modelu
fizeni.

Modelovani agendy

Agendy jsou do provozniho modelu zahrnuty predevsim proto, aby pro né mohly byt planovany
aftizeny persondlni kapacity a méfena a hodnocena kvalita a vykonnost. Soucasné jsou
prostfednictvim matice odpovédnosti propojeny s pracovnimi misty v organizacni strukture. Mohou
byt propojeny také s fidicimi dokumenty, které upravuji jejich vykonavani. Postup modelovani je
nasledujici:

e je definovan ucel agendy a jeho hlavni vystupy a vstupy;

e jsou definovany ¢innosti, které vykon agendy zahrnuje;

o kazdé Cinnosti jsou prostiednictvim matice zodpovédnosti pfifazeny odpovédnosti;
ek objektu matice mohou byt ptifazeny zdroje — dokumenty, software a dalsi zdroje;
e k objektu agendy mohou byt pfipojeny indikatory a spustén reporting;

ok objektu agendy mohou byt pfipojeny sluzby;

Vlastni modelovani agendy v programu ATTIS provadi vyskoleny spravce integrovaného modelu fizeni.
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Notace pro modelovani agend, procesii a sluzeb v notaci APCS

Pro vytvareni provozniho modelu byla spole¢nosti ATTIS navrZena jednoducha notace APCS (Agenda-
Proces-Cinnost-Sluzba), ktera slouzi pro efektivni modelovéni funkci méstskych korporaci a organizaci
verejné spravy. Je urcend pro prehlednou dekompozici agend a procesd na cinnosti a kategorizace
vSech uvedenych funkci podle zaméreni. Nazev notace naznacuje efektivni postup modelovani, ktery
pfinasi rychly pfehled o celém systému funkci a umoZniuje postupné zpresfiovani vybranych oblasti
modelu. Notace je primdrné urcena pro presnou alokaci persondlnich kapacit a jejich naslednou
optimalizaci. Soucasné podporuje tvorbu katalogu sluzeb méstské korporace. Minimalizace prvk
modelu podporuje snadnou orientaci i nezaskolenym uZivatelim. SloZitéjsi notace znamenaji vyssi
pracnost vytvareni a spravy modell i sloZitéjsi orientaci pro bézné uZivatele.

V pripadé potieby detailniho popisu procesl napfiklad pro ucely automatizace procesu mulze byt
notace rozsifena o prvky vyvojového diagramu. V pfipadé, Ze je tfeba proces podrobné modelovat pro
potfeby automatizace, mlZe byt vyuZita notace BPMN2, se kterou je program ATTIS kompatibilni.
Objekty pro modelovaci notaci programu ATTIS lze definovat v Ciselniku BMP.

Objekty pro modelovani procesti a agend v notaci APCS

Objekty pro modelovani procesti

Zahrnuje funkce (procesy a agendy) stejného zaméreni. Oblast
slouzi pouze ke strukturovani grafického modelu a lepsi orientaci
Oblast v ném. Nenese zadné dalsi informace. Barevné rozliSena podle
zaméreni obsaZzenych funkci. Shodné pro procesy i agendy.

Zakladni objekt pro vymezeni procesu. Musi splfiovat povinné
atributy — viz definice procesu.

Proces Nema podfizeni ani nadfizené procesy. Je dekomponovan na
podprocesy a nasledné na ¢innosti nebo pfimo na ¢innosti.
Barevné rozlisena podle zaméreni obsazenych funkci.

Slouzi k rozdéleni sloZitého procesu na dil¢i kroky. Musi mit vstupy
a vystupy, vzdy musi byt dekomponovana na cinnosti.

Podproces Barevné rozliSena podle zaméfeni obsazenych funkci.

Nejmensi krok dekompozice procesu. Musi mit vZdy pfifazenou
odpovédnost prostfednictvim matice odpovédnosti. Neni

evvys

Cinnost dekomponovan na nizsi Urovné.

Prvek popisujici konkrétni sluzbu. Vidy musi byt pfipojen
k procesu nebo agendé.
Sluzba Barevné rozlisena podle zaméreni obsazenych funkci.
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Zahrnuje funkce (procesy a agendy) stejného zaméreni. Oblast
slouzi pouze ke strukturovani grafického modelu a lepsi orientaci

Oblast v ném. Nenese Zadné dalsi informace. Barevné rozliSena podle
zaméreni obsaZzenych funkci.
Shodné pro procesy i agendy.
Funkce nebo soubor funkci fizeny liniové. MuzZe byt
Agenda dekomponovan na Cinnosti, pfipadné mu mohou byt pfifazeny
sluzby.
Nejmensi krok dekompozice agendy. Musi mit vidy pfifazenou
odpovédnost prostfednictvim matice odpovédnosti. Neni
Cinnost dekomponovan na nizi Grovné.
Prvek popisujici konkrétni sluzbu. VZdy musi byt pfipojen
k procesu nebo agendé.
Sluzba

Barevné rozlisena podle zaméreni obsazenych funkci.

Barevné rozliseni funkci dle zaméreni

Funkce pro oblast fizeni a kontroly

Funkce spravni v oblasti statni spravy

Funkce spravni v oblasti samospravy

Funkce poskytovani vécnych sluzeb

Funkce provozni

Funkce podputrné

Objekty pro modelovani zdroji

Interni fidici
dokument

Dokument, ktery vytvari sama organizace a ktery upravuje
zpUsoby fungovani organizace. Napt. smérnice, plany, pokyny a
podobé. Typicky se jedna o vystup fidicich procesu.

PFipojuji se jako obecné zdroje procesu, ¢innosti a agend.

Externi fidici
dokument

-«

Dokument, ktery vznika vné organizace, ale je zavazny pro
fungovani organizace. Napf. zakony, vyhlasky, metodiky a
podobné.

Ptipojuji se jako obecné zdroje proces(, ¢innosti a agend.

Formular, zaznam

Dokumenty, které jsou vyplfiovany a zpracovavany v ramci
procesU a agend.
Ptipojuji se jako vstupy a vystupy procest, ¢innosti a agend.
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Zaznam v databazi

L
.

Zaznamy, které jsou pofizovany a zpracovavany v ramci v rdmci
procest a agend pfimo do sw aplikaci.
Ptipojuji se jako vstupy a vystupy procest(, ¢innosti a agend.

SW aplikace

Softwarové aplikace pouZivana pro podporu procest a agend.
Ptipojuji se jako obecny zdroj proces(, ¢innosti a agend.

Zal'izeni a vybaveni

L
| —

Vyuziva se vyjimecné pro pfipojeni specializovaného zafizeni a
vybaveni.
Ptipojuji se jako obecny zdroj proces(, ¢innosti a agend.

27




Evropska unie
Evropsky socialni fond
Operacni program Zaméstnanost

Postup pfi vytvareni provozniho modelu v programu ATTIS

Model procesl a agend je vytvaren v programu ATTIS. Pfitom jsou vyuZivany moduly BPM (Business

Process Modeling) a Zdroje.

V prvnim kroku je tfeba vyplnit ¢iselniky v modulu BPM — role, typy odpovédnosti typy objektl pro

procesy, agendy a ¢innosti — viz obr. nizZe.

BPM |
@)y Procesnimodel
.}i‘; Ciselniky BPM modelu

.} prehledy
@) Importy

|

5™ BPM
(%) orRG

(™ msO

(23 moOT

& rizika

Sl GDPR

7 TDROE

EQ ANALYZY A PREHLEDY
o NASTAVENE

vl*lq.

Néazev
Ac

0_Agenda provozni

0_Agenda spravni - samosprava
0_Cinnost

0_Oblast provoznich funkd
0_Oblast fidicich funkd

0_Oblast spravnich funkd statni spr...

0_PodProces fidid

Mésto

NevyuZito

0_Agenda podpdrna
0_Agenda fidid

0_Agenda statni spravy
0_Agenda véma

0_Agenda vécnych sluzeb
0_Cinnost podpdrna
0_Cinnost provozni
0_Cinnost Fidid a kontrolni
0_Cinnost spravni samosprava
0_Cinnost stitni sprévy
0_@innost véna

0_Oblast podplrnych funkd

0_Oblast spravnich funkd samospr...

Zaobleny obdélnik
Zaobleny obdélnik
Obdélnik s pravou Spid
Elipsa

Elipsa

Elipsa

Vpravo nahofe zkoseny obdélnik
Obdélnik

Sipka vpravo

Zaobleny obdélnik
Zaobleny obdéink
Zaobleny obdélnik
Zaobleny obdéink
Zaobleny obdélinik
Obdélnk s pravou Spid
Obdeélnik s pravou Spid
Obdélnik s pravou Spid
Obdeélnik s pravou Spid
Obdélnik s pravou Spid
Obdélnik s pravou Spic
Elipsa

Elipsa

Barva

[ 255; 192; 192
[ 224; 224; 224
[ 173; 216; 230
[ 255; 215; 0
[ 244; 164; 96
[ 255; 215; 0
Il 0; 125; 0
[ 192; 255; 192
[ 154; 205; 50
[ 255; 215; 0
[ 244; 164; %
I 210; 105; 30
[ 210; 105; 30
[ 154; 205; 50
[ 173; 216; 230
[ 255; 215; 0
[ 255; 192; 192
[ 244; 164; 96
[ 210; 105; 30
[ 154; 205; 50
[ 255; 192; 192

Obrdzek 10 Snimek obrazovky ATTIS — Ciselniky BPM
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[ 173; 216; 230
[ 192; 192; 192
[ 192; 192; 192
[ 255; 250; 205
[ 173; 216; 230
[ 0; 255; 0

1 192; 192; 192
[ 173; 216; 230
[ 135; 206; 250

Obrdzek 11 Snimek obrazovky ATTIS — Ciselnik zdroji

Po vyplnéni ¢iselnikd se vytvari vlastni model ve formé stromu nebo grafického diagramu.

Obrdzek 12 Snimek obrazovky ATTIS — diagram procesu
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Nadfazeny proces
Cislo Nézev =
9 flc Aflc

3 =

02P.21.24
02P.21.08
02P.21.05
| o02r.21.13
02P.21.15
02P.21.14
02P.21.07
02r.21.01
02P.21.03
02P.21.18
02P.21.06
02P.21.12
02P.21.11
02r.21.23

| @ Nadiazen proces: 02P. 13 Agenda Stétni pamatkové péce (Pocet=3)
B \d Nadrazeny proces:
i \d Nadfazeny proces:
™ \J Nadrazeny proces:

i \J Nadrazeny proces:

Nadrazeny proces:

02P. 14 Agenda obcanskych prikazd, cestovnich dokadd a evidence obyvatel (Pocet=10)
02P. 16 Agenda matrik (Pofet=5)

02P. 19 Agenda Zivnostenského Gfadu (Pofet=22)

02P.20 Agenda zék. o navykovych latkach (Pocet=1)

02P.21 Agenda sodalné-prévni ochrany déti (Pocet=25)

Informuje dité s ohledem na jeho vék a rozumovou vyspélost o viech zavainych vécech jeho se doty...
Je soudem ustanovovano opatrovnikem ditEte, které nemiZe zastoupit Z3dny z rodicl in
Navitévuje dité a jeho rodinu v obydli a zjiStuje v mistech, kde se dité zdriuje, sodaini podminky dité...
Podéva soudu za podminek stanovenych zvlaStnim predpisem navrhy vymezené v zékoné o sodalné-...
Pod&va zprévy soudu, statnimu zastupitelstvi a Policii CR o pomérech ditéte

Policii CR. podéva névrh na zahéjeni trestniho stihani pfi podezfeni na spachani trestného &nu proti ditét
Pofada pripadové konference pro feSeni konkrétnich situad ohroZenych déti a jejich rodin

Poskytovani socaliné-prévni ochrany détem

Poskytuje nebo zprostredkovava rodicm poradenstvi pi vychove a vzdélavani déti

Poskytuje pomoc rodid, jehoz dité je umisténo v zafizeni pro vykon Ustavni vychovy

Pravidelné vyhodnocuje situad ditéte a jeho rodiny a na zakladé vyhodnoceni zpracovava individuaini. ..
Provéfuje ozndmeni o zneuzivaném nebo tyraném ditéti

Realizuje vykon funkce opatrovnika pro spravu jméni ditéte tam, kde bylo statutarni mésto Liberec op...
Rozhoduje o prestupdich na Useku sodaliné-pravni ochrany déti;

Obrdzek 13 Snimek obrazovky ATTIS — pfehledy modulu BPM

Podrobny navod k praci s programem ATTIS je obsaZzen v on-line ndpovédé programu.
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Ukazka modelu procesi strategického Fizeni mésta

............ B R e
%
(|
Navrhy na zafazeni L -
projektd a inv. akei - >00.03 Ekonomické fizeni : > Stfednédoby vyhled
%, do rozpoctu (SV) mésta
4 L3
™ : B o
V. TIeTT
Projekty a inv. akce > Dlouhodoby plan
: zarazené do LEJ investic (10 let)
% rozpoctu
Vv Cl A
00.01
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; - % MML rozvojovych tkold MML rozvojovych Ukolli
v ; G { L‘
v 3 . g 2]
1 4 00.02 Rizeni zasobniku
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= : : Zadani strategicky 00.08 Rizeni a : it : i Hodnoceni plnéni
Y o gickych i Sa Reporting plnéni 00.05 Tvorba, reporting poch
2 ® % 1 projekt(i/progam{ > administrace projektia -3 proj,;ktﬁ 3 iﬁvestic 1> a hodnocen ukazatelg a >  ukazateld fizeni
T e e : Y investiénich akei LBJ metrik pro fizeni mésta LZ mesta
. dlouhodobého majetku k : : :33
[ poskytovani sluzeb mésta 1 G : .
Hodnoceni technického 00:10 StiateciRaa Navrhy FeSeni o _ Reporting pinéni
stavu a rentability - > oeréer?lc ef'zti"' - > rekonstrukefa 5 Zadéni strategickych cilfi pro 5, 00.06 Straregické fizeni .. - > strategickych cilti
L‘l majetku mésta ; louhodobeno maje '-' L‘: havarijnich stavil | méstské organizace méstskych organizaci L MO
& O o
Seznam dlouhodobého
|:maje'cku v havarijnim stavu
(]

Obrdzek 14 Model procesd strategického fizeni mésta

s

Obrazek ukazuje celkové usporadani procesu strategického fizeni mésta a jejich vazby (vstupy a vystupy). Symbol v pravém dolnim rohu kazdého procesu
ukazuje, Ze proces obsahuje dalsi Uroven, na které jsou popsany aktivity projektu.
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Ukazka modelu jednoho procesu - Fizeni zasobniku projekté a investi¢nich akci

Reporting plnéni
rozvojovych Ukoll

£ Névrhy na zafazenf Projekty a in‘v(.j akee
projektd a inv. akefl ZARZEpS et
Reporting plnéni |~ - st do rozpoctu Y rozp:octu
Navrhy projektt a inv. . projektd a investic - A
+ akel B U Zadani strategickych
- b : projektt/progami
g : : .
Navrhy na pofizeni - v : v
L dlouhodobého majektu E Zadan] sirategickyeh
| L S . Jmenovani garantli a . Stanoveni priorit . Navrh zafazen( Z AP o ACan e e
R Zarazeni stiatenERi), ), manazerd projektia —® projektd a investi¢nich — projektd a investiénich —% pracovvananl,’al o |zace_,,_fl v il pro méstske
sy aktivit do zasobniku investicnich akei akei akei do rozpoctu AkZnibeEES N s arganizace
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dlouhodobéh jekt A, L. A A, L, A ]
w 10uNodonehio majekiu Vykonava - S02 Vykonava - Clen Rady Vykonava - Clen Rady Vykondva - S02 Vykonavad -:S02 Spravce
Spravce z_é_éobn!ku RM._ RM Spravce z_é_scbm'ku zésobniku aktivit . Strategické rozvojové
aktivit . ‘ - aktivit (koly pro odbory MML
. : Schvaluje - Clen Rady .-~ LGJ
Navrhy reseni . : RM
rekonstrukei a - : -
s havarijnich stav T N :

dlouhodobého majetku

Zasobnik projektd,
iinvesticnich akci a
G L’Jkolﬂ

O

Obrdzek 15 - Priklad procesniho diagramu s matici odpovédnosti

Obrazek ukazuje pfiklad detailniho popisu procesu. Pod ¢innostmi se zobrazuji Udaje o pfifazenych rolich, které odpovidaji za vykondavani aktivity. Role se
pfifazuji prostfednictvim matice odpovédnosti a jsou automaticky promitany do popisu pracovnich mist.
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Lidské zdroje v ISM

Vztahy mezi ¢cinnostmi a organizacni strukturou

Lidskymi zdroji v terminologii ISM oznacujeme potencidl lidi, ktery je tvofen jejich vlastnostmi,
schopnostmi a kapacitami. Rizenf lidskych zdrojd zabezpeéuje, aby MML mél trvale k dispozici lidské
zdroje v kapacité a kvalité, které zaruci napliovani jeho dlouhodobych cilG. Zakladnim nastrojem
k Fizeni lidskych vztah(l je organizacni struktura zahrnujici komplexni popisy pracovnich mist a jejich
organizacni a fidici vztahy. Organizacni struktura je propojena s ¢innostmi v agendach a procesech
prostiednictvim roli, jak ukazuje obrazek nize.

; Pracovni misto
Pracovni

pozice
b i Y Pracovni misto

.
e

Pracovni misto 7

1

] 1

S | i i

W ] s , £

Cinnost [—> i i Pracovni misto

i

[}

1

1

—> Cinnost |—>

% Cinnost [

bbb

Cinnosti predstavuji v rdmci systému ATTIS pFesné zadani ,,co a jak md byt vykonano®. Cinnosti mohou
byt seskupeny a Ffizeny jako agendy, procesy, projekty nebo samostatné ukoly. K ¢innostem jsou
prostfednictvim matice odpovédnosti pfipojeny role, které agreguji tlohy, odpovédnosti a pravomoci
se spolecnym ucelem. Typickou roli je napfiklad Vedouci odboru, tato role je pfipojena ke vSsem
¢innostem, které vykonavaji vsichni vedouci odborl v ramci MML. Jedina role je pak vstupem do
popisu prace vsech vedoucich odbor(. Toto feSeni umoZznuje, Ze prace nositell role (v tomto pfipadé
vedoucich odboru) je plné srovnatelna a Ize pro ni jednoduse nastavovat spolec¢na kritéria vykonnosti
a hodnoceni. DalSi bézné vyuZivanou roli je naptiklad role Zaméstnanec. Tato role agreguje spole¢né
povinnosti vSech zaméstnancl MML bez ohledu na to, jaké pracovni misto vykonavaiji.

Dulezitou vlastnosti popisu roli v systému ATTIS je automatické promitnuti vlastnosti jedné role do
vSech pracovnich mist, kde je role vyuZita. Tato vlastnost umozni systemizovat role napfi¢ vSemi
pracovnimi misty MML a umozZni také systemizovat role a pracovni mista v ramci jednotlivych odbori
a oddéleni MML. To je dlleZitou podminkou pro nasledné planovani, hodnoceni a fizeni personalnich

kapacit.

Pracovni pozice je dalSim prvkem, ktery umoziiuje systemizaci pracovnich mist v ramci organizac¢ni
struktury MML. Pracovni pozice zahrnuje relevantni role a pfedstavuje ,,Sablonu” pro tvorbu shodnych
pracovnich mist. Pracovni mista vytvofena z jedné pracovni role lze spole¢né spravovat, vytvaret pro
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né kritéria vykonnosti a kvality, kompetencni modely a podobé. Takto vytvorena pracovni mista lze
mezi sebou porovnavat, resit jejich plnou vzajemnou zastupitelnost a v neposledni fadé optimalizovat
pocty pracovnich mist v ndvaznosti na poZzadované vykondvané ¢innosti a sluzby.

V dalsim kroku se pozadavky obsah a pocet pracovnich mist promitnou do organizacni struktury, a to
jak z pohledu kapacit, tak z pohledu popisu pracovnich naplni na konkrétnich pracovnich mistech.

DulezZité je respektovat princip, Ze organizacni struktura je nastrojem pro optimalni uspofadani
personalnich zdrojii pro vykon agend, procest a projekti magistratu. Zasahy do organizaéni
struktury, které nejsou propojeny s fizenim cinnosti a sluzeb, jsou ¢astou manaZerskou chybou.
Obvykle snizuji dlouhodobou efektivitu celého systému, plisobi demotivacné na zaméstnance
a Casto se po néjako dobé vraceji formou JO-JO efektu, ktery vede k nestabilité a neefektivité celého

systému Fizeni.

Role v ISM

Role popisuje ulohu nebo soubor souvisejicich dloh, které jsou vykonavany v rdmci pracovniho mista.
Pro roli tedy nemusi byt vidy vytvafeno nové pracovni misto, mize byt pfifazena k pracovnimu mistu,
které jiz existuje. V ramci ISM jsou vyuZivany dva typy roli:

e typové role, jsou vyuZivany soucasné pro vice pracovnich pozic. Napfiklad typova role
»Vedouci odboru” je spole¢nd pro vsechna pracovni mista vedoucich odborl. Modifikaci
typové role a jejich vazeb jsou zaroven modifikovana vSsechna pracovni mista, ke kterym je
tato role pfifazena;

e specifické (jedinecné) role se v ISM neopakuji, vyskytuji se pouze u jednoho pracovniho
mista, v rdmci, kterého jsou vykonavany jedine¢né pracovni povinnosti.

Cilem optimalizace by mélo byt sniZovat pocet specifickych roli a cestou standardizace navySovat
pocet roli typovych. Standardizace vede ke zjednoduseni spravy celého systému, zvySuje prehlednost
a transparentnost pracovnich naplni, pomaha resit zastupitelnost a v neposledni rfadé pfispiva
k presnému planovani a hodnoceni personalnich kapacit.

Typové role vyuZivané v integrovaném systému managementu magistratu jsou uvedeny v tabulce
nize.
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Nazev role Popis role

Odpovida za funkénost ISM v rdmci sw ATTIS. Zajistuje soulad modela v sw
ATTIS s Metodikou procesniho Fizeni MML. Administruje systém ATTIS,
Spravce ISM pridéluje pristupova prava, nastavuje automatické funkce reportingu.
Zodpovidd za to, Ze proces funguje efektivné a poskytuje vystupy

v pozadované kvalité. Zajistuje Uplny popis procesu az na Uroven ¢innosti.
Zodpovida za soulad procesu se strategickymi cili a interni a externi
legislativou. Zajistuje hodnoceniindikatord procesu a navrhuje opatireni
pro zlepSeni procesu. Minimalné 1x rocné provadi celkové prezkoumani

Vlastnik procesu procesu a navrhuje koncepci rozvoje procesu.

Vede zasobnik aktivit v programu ATTIS, aktualizuje stavy, priority a dalsi
Spravce zasobniku aktivit Udaje v zasobniku

Navrhuje indikatory plnéni cil( a funkci mésta. Hodnoti pInénicilt
Hlavni controller mésta indikator( a navrhuje opatfeni ke korekcim odchylek

Nastavuje indikatory do systému ATTIS, kontroluje reporting, podili se na
hodnoceniindikatorl, zpracovava prehledy plnén pro ZM a RM a vedouci

Specialista controllingu pracovniky mésta

Ridici projekty dle metodiky projektového fizeni, reportuje plnéni
Manazer projektu projektu

Garantuje zdroje pro projekt na Urovni vedeni mésta, s manazerem
Garant projektu projektu resi odchylky od planu projektu, akceptuje vystupy projektu

Hodnoti potfebnost a stav majetku, navrhuje nabyvani, pozbyvani,
Garant majetku rekonstrukce a opravy majetku

Aktivné podporuje plnénicile, hodnoti reportované ukazatele a v rozsahu
Garantcile své pravomoci uklada opatfeni v pfipadé neplnéni.

Projedndva s dodavatelem sluzeb strategické zadani pro sluzby,
spolupracuje na rozpoctu pro dodavatele sluzeb, kontroluje kvalitu a
Koordinator dodavatele sluzeb |efektivitu sluzeb

Reportujici V programu ATTIS reportuje plnénicill a indikatorl

Aktivné vyuzivava ISM k Fizeni odboru. Zodpovida za aktudlnost popisu
pracovnich mist svych podtizenych v ISM. Navrhuje pravidelné
pfezkoumava persondlni obsazeni procesl a agend, na ktery se jeho odbor

Vedouci odboru podili. Reportuje plnéni cil(l a ukazateld odboru
Clen RM Podili se na fizeni mésta dle nastavenych procest a internich pravidel
Clen zm Podili se na fizeni mésta dle nastavenych procesUl a internich pravidel

Obrazek 16 - Prehled typovych roli
Postup pFi vytvareni organizacniho modelu v programu ATTIS

Organizacni model v systému ATTIS je vytvafen v modulu ORG. Nejdfive je tfeba naplnit Ciselniky
organizacnich jednotek, pracovnich pozic, pracovnich mist a osob. Tyto Ciselniky lze naplnit také
importem dat z personalniho systému. PF¥i v prvni verzi modelu je doporuceno naplnit ciselnik
pracovnich mist, pracovnich pozic a roli v poméru 1:1:1. To znamen3, Ze pro kazdé pracovni misto je
vytvorena specifickd role a specifickd pracovni pozice.

V dalSim kroku se vytvafi vlastni organizaéni model ve stromovém zobrazeni nebo v grafickém
diagramu.

Nasledné pak muzZe probihat systemizace a optimalizace, kdy jsou role a pracovni pozice sjednocovany
a slucovdny scilem zjednodusit a zprehlednit spravu pracovnich ndplni a usnadnit planovani
persondlnich kapacit.
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[ orG | @i Nézev + Organizaéni jednotka
@53 Organizaéni struktura B 2| afJc Aflc Afc
... 1=
g Mapa -
- 7.3 Strom —
2] Tabulka 11/3/3 administrativni a spisovy pracovnk Oddéleni komunikace a informad
518 Coenky ok ol Qs sinersonis ok | osilomdocearfoma
-8 Organizaini jednotka/tym 11/3/6 administrativni a spisovy pracovnk Oddéleni komunikace a informaci
g Pracovni pozice 19/0/3 architekt, krajinny architekt Kancels architektury mésta
.- B Osob,
e 19/0/4 architekt, krajnny architekt Kanceléf architektury mésta
5] Typ pracovni pozice I 19/0/s architekt, krajinny architekt Kancelar architektury mésta
.-#2 Typ pracovniho mista u 11/3/2 archivéika Oddéleni komunikace a informad’
mv= 11/3/8 archivaika Oddéleni komunikace a informad’
& 0S0BN{ STRANKA 11/4/3 domovnik Gdr 2" Oddéleni krizového fizeni
& o 6/2f10 domovnik Gdrzbar Oddeéleni technické spravy budov
6/2/9 domovnik Udrzbar Oddeéleni technické spravy budov
19/0/6 dopravni spedialista Kancelaf architektury mésta
0 MBO 5/0/03 finanéni referent-finanéni a procesni analytik Odbor ekonomiky
16/0/4 hlavni zkusebni komisaf Odbor dopravy
MOT P - o P
4/2f10 hrobnik GdrzZbaf Oddeéleni komunalnich sluZeb

Obrdzek 17 Snimek obrazovky ATTIS — Ciselniky modulu ORG

Podrobné navody pro obsluhu systému ATTIS jsou obsaZeny v on-line ndpovédé programu.

Propojeni agend, procesi a ¢innosti s rolemi organizacni strukturou

Propojeni agend, procesli a cCinnosti srolemi a ndsledné s pracovnimi misty je zajisténo
prostfednictvim matice odpovédnosti. Ta definuje, jaky odpovédnosti, resp. pravomoci ma dana role
vUci prvku provozniho modelu.

Typy odpovédnosti role viéi Cinnosti lze uZivatelsky definovat v Ciselniku ,Typ odpovédnosti”

v modulu BPM, jak ukazuje obrazek nize.

h‘}'ﬂ‘% Ciselniky BPM modelu

9 Role

~(Z] Typrole

BPM | pofad  Nazev
g« Procesni model a .?. = .nn:

&% Mapa :

7= Strom =

~fi£] Tabuka Vykondva

2 Spolupracuje
3 Pfimo fidi

4 Vyjadfuje se

! 5 Schvalue
(&} Typ procesniho kroku ;
E e 6 Koordinuje
(5] Atribut 5 7| Utvr

O A -

8 Zastupuje mésto

Obrdzek 18 Snimek obrazovky ATTIS — typy odpovédnosti

U kazdého typu odpovédnosti Ize podrobné popsat konkrétni pravidla pro jeho poufziti.

Kazdé agendé, procesu ¢innosti nebo sluzbé Ize nasledné v provoznim modelu pfifadit konkrétni roli

a typ zodpovédnosti, jak ukazuje obrazek nize.
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BPM
Nazev: Navrh zafazeni projektd a investicnich akd do rozpoctu
3% Ciselniky BPM modelu Cislo:
u;J Prehledy Typ procesnho kroku: | 0_Cinnost fidid a kontrolni i
iy 2
o Importy Vlastnik procesu: X |%

& Hiavni atributy | [ Zdroje | (B Vazby | [=|Ostatni
g% Diagram | [# Popis| & Matice odpovédnost = g Organizaéni zabezpedeni | [¥] MS | [ UM

“ [ | Pridat viechny sloupce Zvyraznit pocitané sloupce F tyt G
Cislo  Odpovédna role v Schvaluje Vykonava Utvar Pfimo fidi
— {|[f@iac a0 L] (=] L] .
OSOBNI STRANKA
& 502 Sprévce zdsobniku ak... P | v P [
|2} ORG
(M MBO

Obrazek 19 Snimek obrazovky ATTIS — matice odpovédnosti u Cinnosti

»Zakliknuti“ vazby role k ¢innosti zajisti, Ze odpovédnost definovana touto vazbou bude automaticky
promitnuta do popisu vSech pracovnich mist, ke kterym je role pfipojena.

w
(]
3 , 8 8|8l 3
(o Vazba Popis o s| E| of 8
o 8|S EdR
(-9
1 |Vykonava Pfimo vykonava dle pokyn( nebo internich pravidel A|lA]|A
2 |Spolupracuje Na vyzvani dodava vstupy a informace. A[A]A
Odpovida za vykondani. Ma pravomomoc ptimo fidit podfizené pfi
3 [Pfimo Fidi povidazavy P P P P Al A |alala
realizaci .
4 |Vyjadfuje se Na vyzvani se vyjadfuje se k vystuptim. A[A]A
5 |Schvaluje Schvaluje/podepisuje kazdy vystup A|lA|A
. Koordinace ¢innosti v ramci procesu nebo agendy pro zajisténivécné i
6 |Koordinuje N . . A A A|lA]|A
Casové navaznosti
7 |Utvar Orientacni vazba na organizacni Utvar A A A|lA|A
8 |Zastupuje mésto |Zastupuje mésto navenek A[A]A

Tabulka ukazuje pravidla pro poufZiti typl odpovédnosti vici jednotlivym typlm funkci v provoznim

modelu.

Kompetencni model pracovniho mista

Kompetence v ISM znamenaji znalosti a dovednosti potfebné k vykonavani ¢innosti zahrnutych v roli.
Pti vytvareni provozné — organizac¢niho modelu je tfeba pribézné vyhodnocovat, zda pro vykonavani
funkci prifazenych matici odpovédnosti maji pfislusni pracovnici potfebné znalosti a dovednosti.
Kompetenéni model pracovniho mista pak predstavuje souhrn poZadovanych znalosti a dovednosti

pro viechny pfifazené role.

Tabulka niZe ukazuje navrzené kompetence pro typové role. Kompetence jsou navrzené i pro volené
zastupitele, ktefi se podili na vykonu funkci MML.
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Kompetence/Role

Spravce ISM

Vlastnik procesu

bniku aktivit

.

.

avce zaso

Spr:

Hlavni controller mésta

Specialista controllingu

Garant projektu

Manazer projektu

Garant cile

Garant majetku

Koordinator dodavatele sluzeb

Reportujici

Vedouci odboru

Clen RM

Clen ZM

Zakladni znalost struktury a postup( strategickych dokumentd mésta

Detailni znalost struktury a postup( strategickych dokumentd mésta

>

>

>

>

>

>

Orientace ve strategickych cilech mésta

>

>

>

>

Zakladni znalost Fizeni zasobniku aktivit

Detailni znalost fizeni zasobniku aktivit

Zakladni znalost procesu spravy dlouhodobého majetku

Detailni znalost procesu spravy dlouhodobého majetku

Zakladni orientace v KPlIs a reportingu mésta

Detailni orientace v KPIs a reportingu mésta

Zakladni znalost procesu fizeni méstskych organizaci

Detailni znalost procesu fizeni méstskych organizaci

Zakladni znalost Fizeni sluzeb

Detailni znalost fizeni sluzeb

Detailni znalost priibéhu vlastnéného procesu

Schopnost spravné vyuZivat metodiky ISM a procesniho Fizeni pfi spravé vlastnéného procesu

Schopnost spravné aplikovat pravidla nastavena procesy v fizeném odboru/oddéleni

Detailni znalost prvk( ISM a schopnost vytvaret a rozvijet ISM s podporou sw ATTIS

Schopnost spravné zadavat cile a ukazatele v programu ATTIS

Schopnost spravné zadavat ukoly v programu ATTIS

Schopnost komplexné spravovat zasobnik aktivit v programu ATTIS

Schopnost orientovat se v reportovanych hodnotach v programu ATTIS

Schopnost spravné uplatfiovat metodiku projektového fizeni v praxi

Schopnost fidit projekty s vyuzZitim programu ATTIS

> (>|> >

Schopnost definovat méritelné indikatory a jejich poZzadované hodnoty pro vSsechny funkce mésta

Schopnost navrhovat fidici a kontrolni nastroje pro korporatni fizeni mésta
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Zefektivnéni naboru zaméstnancl a zlepseni jejich zapracovani
adoporuceni pro prvky vstupniho skoleni v oblasti procesniho Fizeni

Zefektivnéni procesu naboru, vybéru a adaptace

Systém procesniho fizeni, respektive cely integrovany systém managementu MML, pfispéje

k zefektivnéni naboru a zapracovani novych zaméstnancl ve dvou oblastech:

1. Pfesné a automaticky aktualizované popisy pracovnich mist a dalSich pozadavki pro zadani
naboru

Systém ATTIS automaticky vytvafi komplexni popis pracovniho mista generovany zvazeb
pracovniho mista na agendy, procesy, sluzby a Cinnosti. Dale mlzZe zahrnovat poZadavky na
kompetence zaméstnance definované kompetenénim modelem a také ukazatele vykonnosti,
podle kterych bude zaméstnanec pfi vykonu prace hodnocen. Vedoucim zaméstnanciim tak
odpadne opakované vytvareni poZzadavkl na vyhleddvané pozice a zjednodusi se komunikace
mezi vedoucimi zaméstnanci a personalnim oddélenim pfi realizaci ndboru a vybéru novych
zaméstnancd.

2. Interaktivni podpora uvodniho proskoleni pfi ndstupu zameéstnance i seznamovani
s vykonem pracovniho mista béhem celého adaptacniho procesu

Systém ATTIS pro kazdé pracovni misto vytvari osobni stranky zaméstnance. Z téchto stranek ma
zaméstnanec interaktivni pristup je vSem agendam, procesim, sluzbam a dalsim ¢innostem, které
bude v ramci pracovniho mista vykonavat. Tyto informace obsahuji i pracovni a fidici vztahy.
Zaméstnanec po kratkém proskoleni ziska plné interaktivni nastroj, ktery mu pomuze pochopit
problematiku jeho pracovni pozice v kontextu ¢innosti magistratu i celé méstské korporace.

Pozadavky na Gavodni proskoleni

Komplexni pozadavky na znalosti a dovednosti nového zaméstnance pro oblasti procesniho Fizeni
i pro dalsi oblasti integrovaného systému managementu bude definovat kompetencni model
zaméstnance. Budou se liSit pro jednotlivé typy pozic — od vedoucich zaméstnanci budou
vyzadovany komplexnéjsi a hlubsi znalosti a dovednosti nez od fadovych referentl a specialistd.
Uvodni zadkoleni bude zahrnovat oblasti:

e Vysvétleni vSech hlavnich prvkl integrovaného systému managementu a jejich vazeb
minimalné v rozsahu organizaéni a procesni modely, cile a ukazatele, projekty a ukoly.
Rozsah by mél byt upravovan pfi pfipadném rozsifovani vyuziti dalSich funkci programu
ATTIS — napfiklad pro fizeni rizik nebo fizeni dokumentace.

e Zaskoleni v ovladani programu ATTIS — zejména ve vyhleddvani informaci tykajicich se
pracovniho mista — zapojeni v agendach, procesech a ¢innostech, pracovni a fidici vztahy,
cile a indikatory a prace s ukoly.

Vzhledem ke komplexnosti celé problematiky by Uvodni proskoleni mélo byt zpracovano formou

kratkych videi, ke kterym se pracovnik miZe opakované vracet a procvicovat si konkrétni dovednosti.

Ovéreni znalosti a dovednosti z oblasti procesniho fizeni a ISM by mél provddét povéreny specialista

na tuto oblast.
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Postup optimalizace funkci a zdrojti v ramci ISM

Vytvoreni komplexniho procesné-organizacniho modelu v programu ATTIS je predpokladem pro

naslednou optimalizaci systému. V dalsi ¢asti dokumentu je popsan doporuceny postup standardizace

a optimalizace jednotlivych prvk( systému. Postup naznacuje obrazek nize.

Vytvoreni provozniho a organizacniho
modelu

v
Systemizace a standardizace funkci

W
Systemizace a standardizace roli a
pracovnich pozic

W

Rozhodnuti o zpUsobu Fizeni
AGENDA/PROCES

v

Stanoveni méritelnych ukazatell pro
procesy a vybrané agendy

v

Modelovani analyza a optimalizace

a zlepsovani procesl

S ——

Obrdzek 20 Postup optimalizace v ISM

Prvnim krokem optimalizace je vytvoreni
organizacniho a provozniho modelu podle
postupu popsaného v predchozi kapitole.
Nasledné je systemizovat a standardizovat
funkce provozniho modelu a pfifadit jim
odpovédnosti).

odpovédnosti (matice

Nasledné je mozné
a standardizovat role a pracovni

V dal$im kroku je tfeba rozhodnout o zpisobu

systemizovat
pozice.

fizeni jednotlivych funkci. Zde je tfeba volit
takové mnozstvi procesné fizenych funkci,
které je kapacitné zvladnutelné. Pomér
procesné a liniové fizenych funkci Ize prabézné
Pted

optimalizace je tfeba pro vSechny procesy a

modifikovat. zahdjenim  samotné
vybrané agendy stanovit méritelné ukazatele
a jejich zlepseni, které mda byt dosazeno
optimalizaci. V dalSich fazich probiha samotna
optimalizace a trvalé zlepSovani proces( a

postupna standardizace, fizeni a zlepSovani.

Systemizace a standardizace c¢innosti

V ramci tvorby provozniho modelu je vytvorena hierarchie funkci — agend, proces, ¢innosti a

pfipadné sluzeb. V pripadé MML je zdkladem vstupem pro model ¢innosti dokument ,,Funkéni

naplné odbord. Uvedené funkce jsou zafazeny do kategorii — viz tabulka nize.

Funkce pro oblast Fizeni a kontroly

Funkce spravni v oblasti statni spravy

Funkce spravni v oblasti samospravy

Funkce poskytovani vécnych sluzeb

Funkce provozni

Funkce podpurné

Vsechny cinnosti musi byt prostfednictvim matice odpovédnosti pfipojeny na pfislusné role, tak

vznikne datova vazba mezi provoznim a organiza¢nim modelem.
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V programu ATTIS vznikne hierarchicky model funkci. V nasledném kroku zajistit, aby se shodné
¢innosti vykonavané ve vice odborech vyskytovaly v modelu pouze jedenkrat. Cinnosti s podobnym
nazvem nebo Ucelem je proto tfeba sjednotit a vytvofit Ciselnik unikatnich ¢innosti. Tento krok se bude
tykat predevsim cinnosti, které jsou provadény na vice odborech, pozornost je tfeba vénovat
predevsim provoznim a podplrnym procestim. Prikladem je napriklad oblast spravy dlouhodobého
majetku, fizeni investic, administrativnich ¢innosti a podobné. K analyze ¢innosti mohou byt vyuzity
preddefinované prehledy v modulu BPM v programu ATTIS — viz obrazek nize.

BPM Nadfazeny proces ¥ Proces 4 Role

@ Procesni madel @ afJc Rizeni inve wflc Ft:

-4y Mapa 5
‘--Dg Strom

5] Tabuka 05.03 Rizeni investic . Zajistuje komplexni pfipravu vybranych investicnich akd v ramd rozvojov... Oddéleni pFipravy a fizeni projektd
._Jﬂ.z Ciselniky BPM modelu 05.03 Rizeni investic 025, 12.01 Zabezpetuje inZenyrskou dnnost a nezbytné nutnou koordinaci... Odbar ekologie a verejného prostoru
~'J Prehledy 05.03 Rizeni investic 025.12.01 Zajituje dnnosti souvisejid s funkd technického dozoru invest...  Odbor ekologie a vefejného prostoru

“&pp Procesni kroky 05,03 Rizeni investic 025, 12,01 Zajituje opravy a investice do drobnych vodnich tokfi a s nimi ... Odbor ekologie a vefejného prostoru

T

- . 05.03 Rizeni investic 025, 12.01 Zajistuje pfipravu a zpracovani projektovych dokumentad ve v... Odbar ekologie a vefejného prostoru
Piirazeni typu role k roli . — - - — -
ﬂ Zikaznid procest 05.03 Rizeni investic 05.03.01 Zaji§tuje zpracovani vEcnych Easti dokumentace pfi financovani ... Odbor spravy vefejného majetku
- \2 IMS vazby 05,03 Rizeni investic 05.03.02 Zajidtuje verifikad investitnich potfeb SML do dopravni infrastru...  Odbor spravy vefejného majetku
fﬂ Prirazeni roli pracuvn(ﬂ@ 05.03 Rizeni investic 05.03.03 Investiéni pfiprava a realizace investic - spréva komunikaci QOddéleni technické spravy
e , | IMS vazby . k .,
@ Prifazeniroll pracovni 05,03 Rizeni investic 05.,03.04 Komplexné zajistuje veskerou dinnost SML jako investora investi... Oddéleni technické spravy
6 Organizatni zabezpedeni 05.03 Rizeni investic 05.03.05 Vypofadéva viastnické vztahy k pozemkim a nemovitostem Oddéleni technické spravy
@ Procesni kroky - Ukazatele e . _ ] . i .
r . 05.03 Rizeni investic 05.03.07 ZajiStuje Gdribu, revize, opravy, rekonstrukce a opravy investic... Oddéleni technické sprévy budov
sl Procesni kroky - Metriky .
@ zdroje procest 05,03 Rizeni investic 05,03.08 Komplexné pfipravuje, realizuje & koordinuje rekonstrukce  opr...  Oddéleni technické spravy budov
~§ Proces - vazby odk 05.03 Rizeni investic 05.03.09 Pfebird majetek po jeho rekonstrukdich, obnovéch nebo po zésa...  Oddéleni technické spravy
~=p Proces - pfedchidd/ndsledovnic 05.03 Rizeni investic 05.03.09 Pfebird majetek po jeho rekonstrukcich, obnovéach nebo po zdsa...  Oddéleni sportovnich objekti
-$= Hodnoty atributd 05.03 Rizeni investic 05.03.09 Pfebira majetek po jeho rekonstrukcich, obnovach nebo po zésa... Oddéleni technické sprévy budov

3 Importy 05.03 Rizeni investic 05.03.09 Zajidtuje investiéni &nnost pro objekty v gesd odboru Skolstvia ... Oddéleni technické sprévy budov

Obrdzek 21 Snimek obrazovky ATTIS — vypis Cinnosti z oblasti investic

V dalsim kroku Ize pfistoupit ke standardizaci ¢innosti, kterd muze spodivat v aktualizaci prislusné ridici
dokumentace, nastaveni jednotnych indikatord, sjednoceni programového vybaveni a podobné. Lze
také zvaZovat, zda neni efektivnéjsi soustredit vykon shodnych ¢innosti do jednoho odboru, aby byly
minimalizovany duplicity. Vyssi specializace mze vést k vyssi kvalité a efektivité a v dlsledku
i k Uspore personalnich kapacit.

Systemizace a standardizace roli a pracovnich pozic

Prvni verze organizacniho modelu MML byla vytvofena na zakladé organizacni struktury platné
k 1. 1. 2022. Organizacni struktura obsahuje fadu pracovnich mist se shodnym nazvem, ale rozdilnymi
pracovnimi povinnostmi. Na zadkladé duasledného propojeni Cinnosti z provozniho modelu s rolemi
a pracovnimi misty lze s vyuZzitim programu ATTIS posoudit obsah roli a pracovnich mist se stejnym
nazvem. V pfipadech, kdy se role a pracovni pozice lisi jen minimalné, je tfeba usilovat o jejich
sjednoceni a standardizaci a cilem optimalizovat jejich pocty. U odlisnych roli a pracovnich pozic je
tfeba upravit jejich ndzvy tak, aby stejny ndzev role, pracovni pozice i pracovniho mista jednoznacné
indikoval jejich shodny obsah.

Systemizace a standardizace roli a pracovnich pozic usnadni spravu ISM, planovani a fizeni
personalnich kapacit, pro vedouci zaméstnance pak vyznamné zjednodusi tvorbu a spravu pracovnich
naplni zaméstnancu.
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Rozhodnuti o zpdsobu Fizeni AGENDA/PROCES

*
*

V predchozich ¢astech dokumentu byly vysvétleny rozdily mezi vertikalnim (liniovym) fizenim agendy
a horizontdlnim fizenim procesu. Zatimco liniové fizeni agend je realizovdno prostfednictvim
standardnich vertikdlnich Ffidicich vztahG definovanych organizaéni strukturou, procesni fizeni
vyZzaduje jmenovani vlastnika procesu, ktery ma definované pravomoci i vic¢i vedoucim
a zaméstnancldm jinych organizacnich jednotek. Proces zaroven vyZaduje podrobné mapovani ¢innosti
a zdroju i komplexnéjsi metody analyzy a optimalizace. Procesni fizeni je proto tfeba zavadét
postupné, tam kde je to ucelné. Pokud agendy funguji v reZimu liniového fizeni, staci je popsat do
urovné Cinnosti a neni nutné je prevadét do rezimu procesniho fizeni.

Rozhodnuti o zplsobu fizeni AGENDA/PROCES musi byt doplnéno pfislusSnymi organiza¢nimi akty —
jmenovanim vlastnika procesu, pfipadné procesniho tymu a zavedenim procesu do formalniho
systému fidicich dokumentt Gradu.

VWVe

Stanoveni méritelnych ukazatell (indikatord)

Pfed samotnou optimalizaci a zavedenim trvalého zlepSovani procesl a agend je vhodné pro vsechny
procesy a vybrané agendy stanovit indikatory, které v prvni fazi definuji oblasti pro zlepSeni a v dalSich
fazich umozni indikovat, zda k pldnovanému zlepseni skutec¢né dochazi. Méfené hodnoty mohou byt
objektivni (napfiklad doba vyfizeni Zadosti, fluktuace...) nebo subjektivni, kdy indikdtor hodnoti

prislusny vedouc zaméstnanec nebo tym napftiklad bodovou stupnici. Priklady indikator( vybranych
procesll jsou uvedeny v tabulce nize.

DuleZité je si uvédomit, Ze pro nékteré agendy a procesy je sloZité najit objektivné méritelné ukazatele
a nasledné pro né ziskdvat namérena data. Proto je v prvnich fazich optimalizace a nékdy i trvale
vhodné vyuZivat subjektivni hodnoceni. Hodnoceni, zda skutecné postupné dochazi ke zlepseni
procesu nebo agendy, je Casto dllezZitéjsi neZz priliSné zaméreni na dosaZeni pevné stanoveného
objektivniho cile.

Stanoveni méfitelnych ukazatell a jejich pravidelny reporting jsou podporovany systémem ATTIS.
Dosahované vysledky jsou zobrazovany formou semaforu a mohu byt dostupné vybranym skupindm
vedoucich zaméstnanclm magistratu i predstavitelim mésta.
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Nazev procesu KPIs Interval
; Kompletnost a aktudlnost strategickych dokumentt 1x ro¢né
Tvorba/aktualizace strategickych méstz gicky
dokumentd mésta . , -
Podil strategickych cil& reportovanych v sw ATTIS 1x rocné
Podil projektl a investi¢nich akci v zasobniku k akcim |1 x ro¢né
Rizeni zasobniku projekt(l a investi¢nich  |v rozpo¢ctu
akci Podil projektt a investi¢nich akci v zasobniku k akcim |1 x ro¢né
v SV
s Kompletnost a aktudlnost dokumentt ekon. fizeni 1x rocné
0 e, mésta
£ Ekonomické fizeni , N , . .. - , o
‘= Podil rozpoctovanych projektl a inv. akci zafazenych |1 x ro¢né
= soulasné do zasobniku aktivit
’% Poéet/podil organizaci mésta pravidelné reportujicich |1 x ro¢né
g Tvorba, reporting a hodnoceni ukazatel( |své ukazatele
& |ametrik pro fizeni mésta Komplexnost a aktudlnost reportingu vrcholovych 1x rocné
% ukazatel& mésta
'g_f ., . 3 o, Komplexnost a aktualnost reportingu méstskych
= Rizeni a kontrola méstskych organizaci L, e
g organizaci 1x ro¢né
v .« ; L, . Podil strategickych rozvojovych Ukolt zadanych
Rizeni rozvojovych ukoli MML . Y.
odbordm MML 1x rocné
Podil projektl a investic¢nich akci realizovanych dle 1x roc¢né
Rizeni a administrace projekt( a jednotné metodiky
investicnich akci Podil projektt a investi¢nich akci pravidelné 1x rocné
reportovanych v systému ATTIS
Komplexnost hodnoceni majetku ve vztahu ke 1x ro¢né
Strategické fizeni dlouhodobého majetku . p, S )
sluzbam a technickému stavu
3 ., . Komplexnost propojeni procest a pracovnich mist 1x ro¢né
‘© Rizeni procest J . L, . Y .
= Aktualnost prezkoumani procesU 1x rocné
‘® |Tvorba fizené dokumentace MML —
E_ véetné nastaveni procesu Aktudlnost fizeni dokumentace MML 1x rocné
] ., L . Aktudlnost a komplexnost personalnich plant a 1x roéné
1 Rizeni persondlnich kapacit .
s report(
‘= |Vymezeniodpovédnostia pravomoci a Aktualnost organizacni struktury a popisu pracovnich |1 x ro¢né
© |tvorba pracovnich naplnizaméstnancl naplniv sw ATTIS
s
S ., , , Plnéni planu internich auditl 1xrocné
L Finanéni kontrolai interni audity dle zak. P . K . ; s
© Soulad kontrol a auditu s legislativou - vysledky 1x rocné
S 320/2001 Sb.
5 kontrol
2 |Rizeni kvality Aktudlnost pfezkoumani ISM 1x rocné

Obrdzek 22 - prehled indikdtort vybranych procest
Modelovani, analyza, optimalizace a zlepsovani procesi

Procesy lze optimalizovat dvojim zplsobem — radikalnim reengineeringem, kdy proces od pocatku
navrhujeme zcela nové nebo postupnym zlepsovanim na zakladé dil¢ich analyz a vysledkl méreni
a hodnoceni procesu.

Zakladem pro optimalizaci procesu by vidy mél byt jeho dikladny popis formou procesniho modelu,
ktery je vytvaren v programu ATTIS. Prvnim krokem je stanoveni povinnych vstupnich atribut(
procesu:

e proces je formalné definovan jako soucdst ISM organizace;
o ma definované poZadované vstupy a vystupy;

e je jmenovany vlastnik procesu;

e jsou definovany indikatory kvality a efektivity procesu;
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Modelovani a analyza procesu popsané v dalSich krocich probihaji pod vedenim vlastnika procesu.

Mapovani soucasného stavu procesu

Klicovou otazkou, na kterou bychom si méli odpovédét hned v Gvodu praci, je to, do jaké podrobnosti
chceme proces popisovat. Snaha popsat procesy a ¢innosti do nejmensiho detailu byva ¢asto hlavni
pfi¢inou neuspéchu ,,procesniho” snazeni. Pracnost a nasledna slozZita udrZitelnost (aktualizace) pfilis
detailniho procesniho modelu miZe snadno prevazit pFinosy, které model prakticky p¥inasi. Uroven
detailu procesniho modelu zavisi na ucelu, pro ktery model vytvarime. Pokud je nasim cilem vytvoreni
procesné zaloZenych popist pracovnich naplni, méli bychom procesy mapovat to té miry podrobnosti,
aby bylo zfejmé, kdo kterou cinnost vykonava — tedy aby z procesniho modelu vyplynuly jednoznacné
pracovni vztahy mezi jednotlivymi zaméstnanci (pracovnimi misty). Pfifazeni pracovnich mist
k ¢innostem se provadi prostiednictvim roli a matic odpovédnosti, jak bylo vysvétleno vyse.

|
rTTTTT 7| PRdand hodnota procesu S SESSS S S . Proces je usporadany sled
: Dfidans . Cinnosti, které transformuiji vstupy
I - . - . vr e
| -~ hodnota =, ' na vystupy a spotfebovavaji pfi
! e . tom zdroje
| — PROCESA : l
: I I
I I
—:—-—> Cinnost A —->| Cinnost B ——>| Cinnost C L>
AR = TR
P — Hledejte &innosti, které
\ nepfidavaji hodnotu
< Zdroj 1 > < Zdroj 2 > < zdroj3 ) < zdroj 4 > Hledejte pferuseni
I Vv procesu
g Y Y Vyuzivejte pfiméfené zdroje
Nakupujte zdroje
—_— ——=> hospodarné
— PROCES B ‘

Obradzek 23 Prirazeni roli k ¢cinnostem

Procesni model by mél stanovit rozhrani mezi ¢innostmi, které vykonavaji jednotlivi pracovnici — viz
obrdazek. Pokud jsme k Cinnosti Pfipojili tfi pracovni mista, znamena to, Ze ¢innost C ma skupinovy
(tymovy) charakter — naptiklad porada — nebo Ze je ji tfeba rozdélit na vice Cinnosti, aby byla patrna
jednoznacnd odpovédnost kazdého pracovnika — viz obrazek nize. Vyssi mira podrobnosti popisu mize
vést ke zbytecné sloZzitému modelu — je proto ji tfeba vidy dobfe zvazit.

Analyza procesu

Pfi analyze procesu jde o nalezeni a nasledné odstranéni zdrojli neefektivity. Pfitom posuzujeme
nékolik oblasti fungovani procesu.

Cinnosti nepfidavajici hodnotu
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Jednou z prvnich uloh optimalizace procesu bude omezeni Cinnosti, které nepfidavaji hodnotu.
Pridana hodnota je rozdil mezi hodnotou vstupt a vystupll procesu, pricemz hodnota by méla byt vidy
posuzovana oima zadkaznika procesu. Je témér nepochybné, Ze se v kazdém procesu podafi najit
¢innosti, které hodnotu neptidavaji. To jesté ale nutné nemusi byt dlvod, abychom je z procesu
odstranili. Budou sem jisté patfit Cinnosti schvalovaci a kontrolni, rlizné typy evidenci, ukony
vyZadované legislativou nebo systémy fizeni kvality a podobné. Pro kazdou takovou ¢innost bychom
si méli poloZit otazku, zda je skutecné nutné ji vykonavat. Pokud nenajdeme dlvod k tomu, proc by
nas méla pfipravovat o cenné zdroje, mlZeme ji z procesu vypustit. Zbavenim se cinnosti
nepridavajicich hodnotu miZeme proces zrychlit, ale samoziejmé také usetfit zdroje, které tyto
¢innosti spotfebovavaly.

Preruseni (diskontinuity) procesu

Tok procesu by mél byt plynuly, ¢innosti by mély navazovat jedna na druhou, bez zbyte¢ného cekani.
Proto dalsim Ukolem procesni optimalizace bude odhaleni a odstranéni prekazek, které brani pritoku
procesu. Zaméfime se na tfi typy preruseni:

e lLogické — proces chybné nastaven z pohledu navaznosti jednotlivych ¢innosti

e Ridici — do procesu jsou nadbyte¢né zapojeny rozhodovaci a schvalovaci aktivity, které
vyZaduji pfitomnost manazera

e QOrganizacni — proces zbytecné a Casto opakované probihd mezi jednotlivymi odbory, ¢imz
mohou vznikat prodleni a kompetencni spory.

Logicka (nebo logisticka) preruseni

Do této kategorie patfi zejména rzné typy archivli a zasobnikd, které jsou umistény na nespravnych
mistech procesu, ale také pfipady, kdy je proces vykonavan na rliznych pracovistich a soucasti procesu
jsou presuny mezi pracovisti a komunikacni omezeni.

Ridici preruseni

Ridici prerudeni si zaslouZi vice pozornosti, protoZe pat¥i k velmi ¢astym ddvodiim zdrieni procesd,
které |ze navic velmi snadno odstranit. Tento typ preruseni vznika tak, kdyzZ jsou do procesu zafazeny
fidici a schvalovaci ¢innosti, které vykondva vedouci zaméstnanec z vyssiho stupné organizacni
struktury. Vedouci zaméstnanec (manaZer) ma obvykle na starosti vice pracovist, navic se ztucastruje
fady porad, fesi neplanované problémy, reportuje a prezentuje vysledky. Nemusi byt proto v procesu
k dispozici pravé v okamziku, kdy je tfeba jeho rozhodnuti. Logickou cestou ke zlepsSeni je vyssi mira
delegovani rozhodovacich, schvalovacich a kontrolnich ¢innosti na vykonné pracovniky v procesu. Ta
ale musi byt podpofena jejich dostatecnymi schopnostmi i motivaci odvadét kvalitni a efektivni praci.

Organizacni preruseni

Poslednim typem preruseni, kterym se budeme zabyvat, je pferuseni organizacni. To vznika tak, kdyz
proces ,preskakuje” mezi organizacnimi Utvary, které maji samoziejmé své priority a vykonavani
procesu chapou pouze ze svého omezeného interniho pohledu. V ramci optimalizace bychom se proto
méli snazit, aby proces probihal co nejmensim poétem organizaénich jednotek a pracovist. Kazdy
prechod procesu mezi jednotlivymi samostatné fizenymi Utvary a pracovisti v sobé skryva potencial
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pro nadbyteéné kontroly, vyjednavani a eskalace problém( na vy$$i Grovné Fizeni. Re§enim miZze byt
zména usporadani procesu, slouéeni pracovist a samoziejmé i nastaveniinternich pravidel fizeni, ktera
budou zaloZena na principu spole¢ného Uspéchu. Procesni fizeni nas tak logicky dovede k tomu, Ze
prestaneme lidi organizovat podle odbornosti, ale budeme prechdzet spis k typu multifunkénich
pracovist, kterd umozni fizeni procesu z jednoho mista organizacni preruseni tak prakticky vyloudi.

Prilezitosti pro digitalizaci a elektronizaci

Vsechny dokumenty, které se v procesu vyskytuji, je tfeba vyhodnotit z pohledu mozné digitalizace
a elektronizace. Digitalizace v této souvislosti znamena nahrazeni tisténého dokumentu jeho
digitalnim ekvivalentem napt. skenem. Elektronizace znamena prevedeni dokumentl do databazové
formy, tak je bylo moZné plnohodnotné elektronicky zpracovavat. Elektronizace Uzce souvisi
s moZnostmi automatizace procesu.

Hospodareni se zdroji

Posledni oblasti, o které je dobré se zminit pfi zkoumani efektivity procesl, je oblast zdrojl
vyuzivanych v procesu. Znamend to, prozkoumat, zda zdroje vyuzivané k vykonavani procesu
odpovidaji tomu, jak je proces, resp. jeho ¢ast naro¢na. Zejména se zde zamérime na zdroje lidské, ale
také na software a podle potteby i na dalsi zdroje. Typickym pfikladem zde budou procesy a ¢innosti,
které maji charakter jednoduché administrativy a které pritom vykonavaji kli¢ovi specialisté nebo
vysoci manazefi, prakticky vidy na uUkor daleko dUlleZitéjsi prace, které by odpovidala jejich
schopnostem i ndkladim, které organizace plati za jejich cas.

Pokud chceme v obdobnych pfipadech zkoumat vyuziti ¢asu, ktery lidé stravi vykonem konkrétnich
procesu a ¢innosti, mtZeme zkusit tyto ¢asy méfit — vytvaret tzv. Casové snimky. To je samoziejmé
velmi pracné a plosné tézko proveditelné. Navic pracovnik, ktery vi, ze je méren, bude nepochybné
jednat jinak, neZ je u néj obvyklé pfi kazdodenni praci. Pfekvapivé dobré vysledky mapovani casu
pfinasi metoda postupné alokace casu ,,shora dol(i“, kterou ukazuje obrazek nize. Celkovy pracovni
uvazek pracovnika postupné rozdélujeme na role, procesy a nakonec ¢innosti. Po 2-3 iteracich ziskame
vysledek, ktery vypovida o primérné spotrebé ¢asu pracovnika na vykon konkrétnich ¢innosti.
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Obrdzek 24 - Postup alokace ¢asu na ¢innosti

Zname-li ¢as, ktery pracovnik na procesy a Cinnosti spotfebuje, mame k dispozici také dulezity udaj
pro to, abychom mohli stanovit naklady na tyto Cinnosti a procesy. Pfitom budeme vychazet
z osobnich naklad(i zaméstnance i z nakladd na zdroje a vstupy pfrislusnych procesu.

Z hlediska vyuZziti zdrojl jsou v organizacich velmi ¢asto patrné rezervy i v oblasti software a dalsiho
vybaveni vypocetni a komunikaéni technikou. P¥i procesni analyze bychom tedy méli u kazdé Cinnosti
zkoumat, jaké naroky na vypocetni a informacni technologii jsou skute¢né opravnéné a podle toho
navrhovat optimalizaci téchto zdroja.

Vytvoieni modelu budouciho stavu

Nalezy zjiSténé pfi analyze procesu jsou promitnuty do navrhu modelu optimalizovaného procesu.
Model musi byt natolik podrobny, aby jednoznacné definoval povinnosti zaméstnancl v jednotlivych
¢innostech. Do tvorby procesu budouciho stavu je vhodné zapojit zastupce vSech odbord, které se
budou na procesu podilet. Soucasti tymu, ktery navrhuje budouci proces, by vidy mél byt IT odbornik,
ktery bude garantovat ndvaznost procesu na IT systémy uradu.

Stanoveni indikator( procesu

Pfed spusténim nového procesu by knému mély byt v programu ATTIS pfipojeny indikatory
vykonnosti a nastaven reporting. Na obrazku niZe jsou zobrazeny dva pfistupy ke stanoveni indikator(
v procesu. Aby proces fungoval jako celek, je nutné, aby byl jako celek také méfen a hodnocen.
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Obrdzek 25 Dva zptsoby méreni v procesu

V praxi to znamena, Ze za vysledek jednoho procesu budou hodnoceni zaméstnanci vice odbora. To
mUzZe vyZadovat Upravu zavedenych postupt a nastroji hodnoceni. Systém ATTIS umozriuje zavedeni
tymovych indikatort, které mohou byt pro tento pfipad vyuZity.

Proskoleni zaméstnancii zapojenych do vykonavani procesu

Vlastnik procesu zajisti proskoleni vSech zaméstnancu, ktefi budou inovovany proces vykonavat.
Soucdsti proskoleni musi byt i prace s IT podporou procesu.

Schvaleni procesu a rezim trvalého zlepsovani procesu

Poslednim krokem je vlastni schvaleni procesu. Mél by byt vydan ptislusny fidici dokument, ktery bude
zaméstnance zapojené do procesu a jejich nadfizené informovat o platnosti procesu a jeho zavaznosti
pro viechny zucastnéné.

Program ATTIS umoziuje odlisit schvalené a neschvaleni procesy a pfi zméné stavu automaticky
informovat vSechny dotéené osoby.
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Propojeni strategického Fizeni s Fizenim agend, procesi,
projektl a sluzeb

U vSech typ( funkci vykondvanych magistratem i celou méstskou korporaci je tfeba zajistit, aby
navazovala na strategické cile mésta a magistratu. Obrazek niZe ukazuje pfiklad usporadani nastroju
strategického Fizeni, které zajistuje jasné vztahy mezi strategickymi cili jejich implementacnimi
nastroji.

Strategicky plan rozvoje mésta (4-10 let)

Oblast A Oblast B Oblast € Oblast D
| Socidlniprostiedi  Fyzickyprostor  Hospodaisky Rizeni a spréva i
! rozvoj mésta i
; 'K::::g‘;m“ l:/oriari;v\f \'/P"U_"t\‘\l‘ I/priori;\l\‘ E
Indikitory Wy w‘ity wmuy/ *
Intervenéni logika: b - — — E
o 7\;;@;”}7”“, I SIrategicQ.‘ @tegh{l‘ { Sm‘i?"dfé |{:::fei-‘:ﬁm H ]
feni | feni \ fen pummmmeemes -
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Obrdzek 26 Intervencni logika strategického fizeni

VSechny stranické cile, které zahrnuiji i politické cile vedeni mésta, se promitaji do zasobniku aktivit.
Vidy je tfeba posoudit, jakym zplisobem bude opatieni vyZzadované strategickym cilem realizovano.
Pokud se jedna o jednorazové unikatni feSeni, bude pro néj v zasobniku aktivit zaloZen projekt, ktery
podléha rezimu fizeni stanovenému projektovou smérnici MML.

Rada strategickych opatfeni miiZe byt realizovana prostiednictvim existujicich standardnich nastroja,
agend, procesU a sluZeb. Pro tento zplsob implementace jsou zasobniku aktivit vedeny tzv. rozvojové
ukoly, které jsou po schvaleni vedeni mésta zadavany vedoucim odbord a vlastnikim procesa. Ti je
nasledné promitnout do fizeni svych agend a procesli nebo je projednaji s manazery méstskych
organizaci, které maji ve své gesci.

Program ATTIS umozZnuje vSechny uvedené prvky evidovat, fidit a reportovat jejich plnéni.
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Méreni, zpétné vazby a trvalé zlepsSovani

Praxe ze vsech typU organizaci ukazuje, Ze cesta ke skute¢nym a udrZitelnym zlepsenim vede
predevsim prostfednictvim trvalého zlepSovani. Jednorazové projekty a zmény, pokud plynule
neprechazeji do systému kontinualniho zlepsovani, obvykle nepfinasi dlouhodobé vysledky a pokud
se Casto opakuji, plsobi na zaméstnance demotivaéné a v disledku zpUsobuiji i ztratu respektu vadi
vedeni organizace.

Model Fizeni se zpétnymi vazbami

U¢inné trvalé zlep$ovani je vidy zaloZeno na systémech zpétnych vazeb, které poskytuji pribéiné
informace, zda se organizace rozviji Zddoucim smérem. Obrazku niZe ukazuje jednoduché schéma
modelu Fizeni trvalého zlepSovani, které shrnuje vSechny principy a nastroje uplatnéné
v integrovaném systému managementu MML.

0K . Zpétné vazby

OK

Stanoveni Monitoring
cild vysledki
KO Zpétné vazby

SFrategie o E:g;:;&, Vlastni pracovni Rﬁ?gg;tilr‘],g?konu

Cile a opatreni Smérnice Cinnost Controllin

Ukazatele procesi p  naplng Rizeni 9

Priority a vahy cild racovni napine 1zenl .

metrik Kompetencni kompetenm_ .
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Obrazek 27 Model fizeni se zpétnymi vazbami

Stanoveni cilli zahrnuje predevsim oblast strategického fizeni a rozpracovani strategickych cil( na nizsi
urovné fizeni—na cile a indikatory agend, procest, projektu a sluzeb a také na osobni cile zaméstnanci
MML.

Stanoveni cest obsahuje vSechny metody a nastroje, které umozni vykon a rozvoj organizace
v parametrech definovanych strategickymi cili. Patfi sem Fizeni projektl, proces(l, agend i sluzeb,
tvorba fidici dokumentace a fizeni zdrojU, zejména lidskych.

Vykon predstavuje kazdodenni cinnost vsech zaméstnancl magistratu, podle kritérii nastavenych
v ramci cil a cest.
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Monitoring vysledkl zahrnuje méfeni a hodnoceni viech typu cild a indikator(. Na zakladé hodnoceni
plnéni indikatord vSech Urovni poskytuji odpovédni zaméstnanci zpétné vazby svym podfizenym,
koleglim a nadfizenym. OK zpétna vazba znamena potvrzeni spravnych parametri dosahovaného
vykonu a pokyn ,pokracuj stejnym zplsobem®. KO zpétna vazba informuje, Ze vysledky neodpovidaji
oCekdavanym parametrim a vidy by méla obsahovat doporuceni ke korekci. Ta se mUZe tykat
samotného vykonu, nastaveni cest i nastaveni cil0.

Zpétna vazba by méla motivovat prijemce k udrZeni nebo zlepseni vykonu. Samotné poskytovani
zpétnych vazeb je dileZitou interpersondlni dovednosti pro vSechny urovné vedeni mésta
a magistratu.

Systém trvalého zlepsovani s podporou systému ATTIS

Spoleénost ATTIS software na zakladé dlouholetych zkusenosti s implementaci ISM v Sirokém spektru
organizaci, vyvinula vlastni koncept trvalého fizeni trvalého s podporou systému ATTIS.

Zakladni principy tohoto systému jsou znazornény na obrazku nize.
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Obrdzek 28 Trvalé zlepSovadni s podporou systému ATTIS

S vyuZitim nastrojl integrovaného systému managementu v systému ATTIS jsou trvale hodnoceny
a rozvijeny tfi zakladni systémy fizeni organizace:

e fFizeni vysledkl jako souhrn fizeni vSech drovni cild a indikatord, jejich méreni a hodnoceni
a poskytovani zpétnych vazeb pro vSechny prvky ISM;
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o fizeni Cinnosti jako souhrn fizeni proces(, projektl, agend, sluzeb a ukol(, tento systém
zajistuje vlastni vykony organizace a jeji zlepsovani ve sméru definovanych strategii a cil(;

e rozvoj potencialu lidi jako souhrn aktivit, které ovliviiuji postoje a schopnosti lidi v organizaci.
Lidé jsou nejen vykonavateli Ukoll a cinnosti, jsou predevsim inicidtory internich zmén
a zlepseni, pokud jim k tomu vedeni organizace vytvofi vhodné podminky.

Vsechny tfi oblasti trvalého zlepSovani tvofi jeden systém, vzajemné se ovliviuji a poskytuji si
informace a zdroje. DuleZitou podminkou je, aby kazda uspésna dil¢i zména byla upevnéna,
standardizovana a promitnuta do pracovnich naplni zaméstnanc, fidicich dokumentl i do vztah(
definovanych organizacni strukturou.

Implementace systému trvalého zlepsovani

Pokud chce organizace Uspésné zavést a vyuzivat trvalé zlepSovani, je tfreba, aby hlavni zdroj naméta
na zlepSeni prichdzel zevnitf organizace, od lidi, ktefi jsou nejbliz kazdodennimu vykonu, jsou ve styku
s klienty a zainteresovanymi stranami Ufadu a maji nejlepsi prehled fungovani procest a sluzeb.
K jejich zapojeni do trvalého zlepSovani je tfeba ziskat a udrzet jejich motivaci, poskytnout jim prostor
pro zlepSovani a motivujici zpétné vazby.

Narustajici dynamika zmén prostredi, do které patfi politické a ekonomické zmény, kyberutoky
i napfiklad pandemie Covid-19, zplsobuje, 7e nar(std mira nejistoty dlouhodobého planovani. Rada
cild tak mUzZe byt ohroZena nebo odsouzena k neuspéchu dfive, nez zacne jejich realizace. | projekty
a zmény, které jsou nakonec dovedeny do Uspésného konce, mohou v Uvodnich fazich produkovat
nechténé vysledky a zplsobit pro realizdtory necekané zklamani. Jak se s takovou situaci vyrovnat
navrhuje J. Clear ve své knize Atomové navyky, ze které je obrazek nize.

Plvodni
cil

VYSLEDKY Co by se podle vas -

mélo stat

Udoli zklamani

Obrdzek 29 OdloZeny uspéch. Podle J Clear, Atomové ndvyky, Jan Melvil publishing 2020
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Pokud si definujeme pevné cile, obvykle predpokladame, Ze zlepseni bude nastdvat linedrné a pfimo
Uumérné Gsili tymu. Casto je tomu ale naopak, vysledky v Gvodnich etapach realizace neodpovidaji
planu, indikatory indikuji neplnéni a zpétné vazby od vedoucich pracovnikl tomu odpovidaji. Davody
mohou byt ve zménach interniho i externiho prostfedi i ve Spatném Uvodnim odhadu pracnosti
a komplexnosti zmény. Jak naznacuje graf na obrazku, ,pokrok se mlze uskladnit na pozdéji“. Po
pocatecnim zklamani mlze zména prinaset vysledky, které daleko predci plvodni ocekavani. Dllezité
je situaci pruzné reagovat, nesoustredit se pouze na vzdaleny cil, ale spiSe na dil¢i zlepSeni planovana
a fizend v kratkodobych iteracich. Pozornost se tak zaméruje spiSe na trvalé diléi zlepsovani systémi
jako je napfriklad Fizeni lidskych zdrojl, fizeni dlouhodobého majetku, fizeni sluzeb a podobné neZ na
dosahovani vzdalenych pevné definovanych cild. Ukazuje se jako neefektivni vidy trvat na tom, aby
cile byly ,,SMART” nebo ,SMARTER”. Jako alternativa se uplatnuji pristupy k cilim, které podporuji
kreativitu a motivaci — napfiklad ,DUMB* (Dream driven, Uplifting, Method friendly, Behavior driven)
nebo ,,CLEAR” (Collaborative, Limited, Emotional, Appreciable, Refinable).

U komplexnich zmén, béhem kterych se uci tym i jeho klienti a zména probiha v dynamickém
prostredi, prestavaji fungovat klasické metody projektového fizeni, Uspésné je nahrazuji agilni pfistupy
k fizeni projekt(. Rozdil je naznacen na obrdazku nize.

Agilni Fizeni projektu
* Stanov vizi
* Zacniv priblizném sméru
* UC se a prizplsobuj podminkam
* Do cile jdi postupné
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Tradiéni Fizeni projektu
*  Definuj cil
*  Zamir
*  Zacni
* Doufej (ze, se cil nebude pohybovat)

Pro trvalé zlepSovani procesu plati stejné principy jako pro trvalé zlepSovani celého integrovaného
systému managementu. Pro vybrany proces, agendu nebo sluzbu vznikne tym z lidi, ktefi maji zajem
na jeho trvalém zlepSovani. Tym si pro vedenim vlastnika procesu definuje klicové indikatory, podle
kterych bude hodnotit, zde se dafi proces/agendu zlepsovat. Ddle miZe tym postupovat podle
pravidel a navod(l uvedenych vtomto dokumentu. Systém ATTIS mUlZe Gcinné zlepSovani v radé
oblasti uc¢inné podpofit
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