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ABSTRAKT

FABIANOVA, Zuzana: Kvalita verejnej spravy — systémy riadenia organizaénej
aindividualnej vykonnosti [Dizertadna praca] — Zilinskd univerzita v Ziline; Fakulta
riadenia a informatiky; Katedra softvérovych technolégii. — Skolitel: doc. Ing. Miroslav
Hrnciar, PhD. — Stupent odbornej kvalifikacie: Doktor filozofie (,,philosophiae doctor®,
v skratke ,,PhD.*) v odbore 3.3.15 manazment, §tudijny program manazment, Zilina 2016.
— 112 s. a priloha projektu vyskumu.

Cielom dizertatnej prace je prostrednictvom navrhu modelu systému riadenia
individudlnej a organizacnej vykonnosti ako prostriedku na zlepSovanie vykonnosti
organizacii verejnej spravy vytvorit' predpoklady na zefektivnenie ¢innosti verejnej spravy.
Téma je rieSend z pohl'adu riadenia vykonnosti v organizaciach verejnej spravy a vychadza
Z preskiimania teoretickych poznatkov z oblasti riadenia verejnej spravy anovych
pristupov z oblasti Service Science.

Dizertacna prace predstavuje suhrn teoretickych poznatkov a praktickych odporacani pre
vytvorenie a udrzanie systému riadenia vykonnosti v organizaciach verejnej spravy.

Klucove slova: Kvalita. Verejna sprava. Riadenie vykonnosti. New Public
Management. Service Science.

ABSTRACT

FABIANOVA, Zuzana: Quality of Public Administration — systems of organizational and
individual performance management [Dissertation thesis] — University of Zilina; Faculty of
Management Science & Informatics; Department of Software Technologies. Consultant:
doc. Ing. Miroslav Hrnéiar, PhD. - Academic qualification: PhD. in the field 3.3.15
Management, study programme Management, Zilina 2016. — 112 p. and Appendix —
Research project.

The aim of this dissertation thesis is to create preconditions for improving the management
system of administrative by proposing a model of performance management system for
public sector organizations and propose a method of system sustainability. The topic is
dealt with from the perspective of performance management in public administration
organizations and based on the review of the theoretical knowledge of public
administration management and new approaches in the field of Service Science.
Dissertation thesis presents a summary of theoretical knowledge and practical
recommendations for creating and maintaining a system of performance management in
public administration organizations.

Keywords: Quiality. Public Administration. Performance Management. New
Public Management. Service Science.



PREDHOVOR

Téma kvality a vykonnosti verejnej spravy nie je nova, avSak vd’aka neustale sa
meniacim podmienkam a novym vyzvam je stale aktudlna. Vlastné praktické sktisenosti
s implementaciou modelu CAF ako ndstroja zlepSovania vykonnosti do organizicie
verejnej spravy z roku 2008, kde som v tom Case posobila, ma priviedli k potrebe hlbsie
spoznat’ suvislosti a rozsirit’ si teoretické poznatky v oblasti riadenia kvality a vykonnosti,
teda v oblastiach, ktoré st okrem iného predmetom skiimania v Studijnom odbore
manaZment.

Predbezné spoznanie vel'mi Sirokého zaberu roéznych manaZérskych pristupov
a metodik, oboznamenie sa so zahrani¢nymi skusenostami a medzinarodnymi iniciativami
v tejto oblasti ma v kombinacii s vnimanim ich skuto¢ného uplatiiovania priviedli k odvahe
absolvovat’ doktorandské §tdium na Fakulte riadenia a informatiky Zilinskej univerzity
v Ziline externou formou atak prispiet k vlastnému rozvoju, ale snad aj k rozvoju
teoretického aparatu riadenia vykonnosti aj so zohl'adnenim potrieb a poziadaviek praxe
Z organizacii verejnej spravy.

Pocas obdobia Studia na tretom stupni Stadia som mala moznost’ aj vd’aka mdjmu
rodinnému a pracovnému zdzemiu popri svoje praci realizovat’ vyskum, ktory viedol
K napisaniu tejto dizertaénej prace. Aj ked’ sa pocas spracovavania témy dizertaénej prace
viac tém otvaralo, ako sa ich uzatvaralo, rieSenia uloh spojenych s predmetom vyskumu mi
priniesli vel'mi vela. Obhajovanie a preverovanie zdanlivo jednoznaénych tém,
spoznavanie novych poznatkov a suvislosti a ich zakomponovanie do ucelenej, vedeckej
formy ma pozitivnym spdsobom ovplyviiovalo a poznamenavalo mdj d’alsi rozvoj.

Aj pri svojom d’alSom pdsobeni zuzitkujem pocas doktorandského Studia ziskany
pristup nazerania na problematiku z viacerych uhlov pohl'adu a v stvislostiach, vyuZzijem
ziskané zruénosti v kombinovani teoretickych poznatkov aich premietnutia do rieSenia
praktickych manaZérskych uloh na taktickej a predovSetkym na strategickej irovni riadenia
organizacie.

V tejto suvislosti by som chcela pod’akovat mojymu Skolitel'ovi doc. Ing.
Miroslavovi Hrnéiarovi, PhD. za jeho profesionalny pristup, Ustretovost’, cenné rady
a velku podporu pocas celého stadia.
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UvVOoD

Kvalita predstavuje strategicky pristup na dosahovanie prevadzkovej efektivnosti
a zlepSovanie vykonnosti organizacie. Vykonnost’ je vSeobecne pouzivany pojem, spojeny
s urCitou predstavou o schopnosti dosahovat’ vysledky alebo pojem spojeny so samotnymi
dosiahnutymi vysledkami. Vykonnost' si vyzaduje previazanie na ur¢ité predchadzajice
cielavedomé pdsobenie na konkrétny objekt vo forme planovania, organizovania
a vedenia. Pojem vykonnost' je preto dobre znamy predovSetkym Vv podnikani, ale
napriklad aj v réznych Sportovych disciplinach. Jednotlivec alebo skupina Tludi
(organizacia, druzstvo, muzstvo) si stanovuju s reSpektovanim vonkajSich a vnutornych
stvislosti ciele, pripravia si stratégie na ich dosiahnutie, vy¢lenia si zdroje a systematicky
pracuju na ich dosiahnuti, co mozno charakterizovat’ ur¢itou uroviiou vykonnosti.

V oblasti verejnej spravy bol pojem vykonnost' eSte donedavna na Slovensku
relativne novy, podobne ako napriklad marketing. Aj V sucasnosti pretrvava urcita
nedovera a nedostatocné akceptacia nastrojov suvisiacich s riadenim vykonnosti zo strany
zamestnancov, ale aj manazérov organizacii verejnej spravy. Dovodom tohto javu je najméa
chépanie verejnej spravy ako Specifickej sluzby vykonu ¢€innosti $tatu, reprezentovaného
jeho organmi a verejno-pravnymi subjektmi ako predstavitel'a a nositel’a verejnej moci.
Predmetné cinnosti su vykondvané v prospech verejného zaujmu, apreto maju byt
vykondvané maximalne efektivne a ich vysledkom mé byt o najvicsi prinos pre
maximalny pocet subjektov. Tieto pojmy sa pre mnohych manazérov organizacii verejnej
spravy zdaju postacujiice na preukazovanie ,,dobrého hospodarenia“. Pojem hospodarenie
stvisi s pojmom vykonnost’, nezahriiuje ale dostatocne aspekt dosahovania ciel'ov, viac sa
ststred’'uje na spotrebu zdrojov.

Vo verejnom sektore neméd opodstatnenie kategoria zisku, produkty a sluzby
verejného sektora sa neponukaju a nepredavaju za trhové ceny. Vstupy do hlavnych
a podpornych procesov organizacii verejnej spravy sa sice nakupuji za trhové ceny,
a zdroje su spotrebovavané podobne ako je to v sukromnom sektore, chyba vSak
prirodzeny (vnutorny) tlak na efektivnost vykonu ahladanie moznosti zniZovania
nakladov pri sucasnom zlepSovani kvality poskytovanych sluzieb, ako je to obvyklé
V podnikatel'skom prostredi.

Ak sa v nedavnej minulosti a aj Vv sucasnosti uplatiiuji v organizaciach verejného
sektora pristupy k hodnoteniu vykonnosti, ide predovsetkym o0 vykonnostné financné
ukazovatele. Riadiace organy EU (Eurdpska rada, Eurdpska komisia) upriamuja uz
dlhodobo pozornost’ na oblast’ zvySovania vykonnosti verejnej spravy vratane rozvoja
systémov riadenia vykonnosti. Vo vicsine &lenskych krajinich EU existuju organizacie,
ktorych poslanim je zabezpecovanie audrziavanie systému riadenia (zvdcSa vo forme
merania a hodnotenia) vykonnosti verejnej spravy. Na Slovensku bol takymto uradom
Urad pre $tatnu sluzbu, ktory zabezpeGoval rozvijanie §tatnej sluzby na Slovensku,
jednotny postup pri jej vykonavani a bol garantom programu modernizacie verejnej spravy
financovanej z fondov EU. V roku 2006 bol tento tirad zruseny a vietky jeho kompetencie
presli na ustredné organy Statnej spravy. To do velkej miery stazilo d’alSiu moznost
rozvoja jednotného pristupu Kriadenie organiza¢nej aindividualnej vykonnosti
V organizaciach verejnej spravy.



Riadit’ vykonnost’ v organizacii znamena planovat’ vykonnost’ na zaklade analyzy
vonkajSiecho a vnutorného prostredia, rozpracovat' ciele od najvysSej Urovne az po
jednotlivcov/ zamestnancov, nastavit’ systém pozostavajuci z prvkov a vztahov, ktory by
dokazal efektivne zabezpeCovat’ plnenie cielov vykonnosti a pomocou nastrojov vedenia
I'udi by motivoval zamestnancov k dosahovaniu individualnych a aj organiza¢nych cielov.
Ide 0 mimoriadne rozsiahlu problematiku. Predkladana dizertacna praca sa z uvedenej
oblasti sustred’uje predovsetkym na oblast’ urCovania, teda hodnotenia vykonnosti, ktoré sa
V organizaciach vykonava s cielom poznania urovne vykonnosti, ale predovsetkym
s cielom odhalenia potencialu zlepSovania funkcnosti a efektivnosti organizacie.

Organizacie verejnej spravy sa vyznacuju rozmanitostou uloh a cielov, co
V zna¢nej miere stazuje vytvaranie Standardov vykonnosti, ktoré by boli zakladom
fungujuceho a efektivneho systému hodnotenia vykonnosti. Dal§im problémom je
ziskavanie kvalitnych dat a informacii o vykonnosti.

Prvoradym predpokladom presadenia pristupov a nastrojov zvySovania vykonnosti
organizacii verejnej spravy je pochopenie zmyslu a podstaty procesného pristupu a tym aj
ziskanie relevantnych dovodov merania vykonnosti vo verejnej sprave. Okrem zékladnej
poziadavky, kvoli ktorej sa meranie vykonnosti realizuje - poznanie Girovne organizacnej
vykonnosti, su k dispozicii aj d’alSie dovody.

Meranie vykonnosti predstavuje pre riadiacich zamestnancov informaciu o priebehu
a funk¢nosti procesov prebiehajticich v organizacii. Taktiez sluZi na posilnenie motivacie
arealizaciu formalneho hodnotenia zamestnancov, je podkladom pre rozhodovanie
0 alokécii zdrojov a posilituje funkciu kontroly zodpovedného plnenia uloh.

Avsak, akékol'vek hodnotenie, kontrolovanie, meranie a usilie o ovladnutie
procesov nemaju sami o sebe zmysel, pokial’ nevyustuju do neustaleho zlepSovania, ¢o by
malo byt hlavnym cielom merania a riadenia vykonnosti vo verejnej sprave.

Cielom verejnej spravy EU i Slovenskej republiky v tejto oblasti je meranie
vykonnosti urobit’ systematickej$im, Specializovanej$im, profesionalnej$im a taktiez viac
institucionalizovanym. Cesta k tomuto ciel'u vedie cez uplatiiovanie procesného pristupu
vratane presadzovania principov New Public Managementu pomocou vyuZzivania modelov
ametdod ako napr. Common Assessment Framework, Management by Objectives,
Balanced Scorecard.

V predloZenej praci sa na osobitnom mieste uvadza niekol’ko definicii, ktoré museli
byt’ vyjasnené pred tym, ako boli uvedené pojmy pouzité pri navrhovani systematického,
komplexného a logického modelu riadenia vykonnosti v organizaciach verejnej spravy.

Pri popise modelu sa bude termin "organizicia", resp. ,inStitGcia“ chapat
predovsetkym ako: "subor vztahov medzi 'ud'mi, ktoré zaistuji existenciu, rozvoj a
osobitné vlastnosti urcitého spolocenského zariadenia, cielene vytvoreného na dosiahnutie
konkrétnych cielov*.



1 SUCASNY STAV RIESENIA PROBLEMATIKY

Vykonnost’ je pojem s teoretickym aj praktickym obsahom. Teoreticky sa musi na
lepsSie pochopenie predovsetkym s pouzitim aktualnej vedeckej literatury presne vymedzit’
voc¢i dopliiujucim a rozsirujucim pojmom. Musi sa taktiez identifikovat’ sicasny aparat,
umoziujuci identifikovat’ teoretické vychodiska, podstatu a principy riadenia vykonnosti.
Na teoretické vychodiska nadvdzuje praktické uplatnenie, ktoré pontika analytické pristupy
a praktické odporucania v oblasti riadenia vykonnosti.

Pochopenie organizacie a jej suvislosti predstavuje zaklad vytvorenia fungujuceho
a efektivneho systému riadenia vykonnosti. Organizacia musi urCit’ externé a interné
zalezitosti, ktoré su relevantné pre jej ucel a strategické smerovanie a ktoré vplyvaju na jej
schopnost’ dosiahnut’ zamyslany vysledok (zamyslané vysledky) s pouzitim systému
riadenia vykonnosti. Organizdcia musi monitorovat’ a preskiimavat’ informacie o tychto
externych a internych zalezitostiach.

1.1 KONTEXT RIADENIA VYKONNOSTI

1.1.1 Definovanie pojmov a koncepcii

ECE Effect-Cause-Effect — metdéda pouzivand na overenie existencie
vztahu pri¢ina-nasledok Vv pripadoch, ked’ existencia predpokladane;j
pri¢iny nie je jednoducho preukdzatelnd priamym pozorovanim.
Overuje sa existenciou druhého nésledku, ktory sa moZze objavit’ len
ak skutocne existuje predpokladand pri¢ina (Sullivan, Reid, &
Cartier, 2007).

NPM New Public Management (Bryson, Crosby, & Bloomberg, 2014) -
uplatiiovanie metdd a technik sukromného sektora v poskytovani
verejnych sluzieb. NPM znamend tieZ presun od procesne
orientovane] spravy na spravu orientovani na skutocny vysledok,
posun od administrativneho poskytovania verejnych sluzieb
k poskytovaniu tychto sluzieb flexibilnym spdsobom.

CAF Common Assessment Framework (Spolo¢ny systém hodnotenia) je
predstavitelom koncepcie komplexného manaZérstva kvality.
Struktira modelu CAF pozostavajuca z 9 kritérii, 28 subkritérii s
prikladmi; panely hodnotenia predpokladov a vysledkov; postup pri
samohodnoteni, pri ndvrhu oblasti zlepSovania, pri realizicii
benchlearningovych projektov a slovnik. Bol vytvoreny ako
vysledok spoluprace medzi ministrami EU zodpovednymi za verejnt
spravu. Jeho tvorcom je Skupina pre inovaciu verejnych sluzieb
(Innovative Public Services Group - IPSG), pracovna skupina
narodnych expertov, pozostdvajica z generalnych riaditel'ov
zodpovednych za oblast spravy veci verejnych, v clenskych
krajinach EU s cielom podporit’ vzajomna vymenu a spolupracu pri



Efektivnost’

Ud¢innost’

Produktivita

Kvalita

Vykonnost’

Meranie

inovativnych sposoboch modernizacie uplatiiovania Statnej moci a
poskytovania verejnych sluzieb v EU.

Skuto¢ny vystup vV porovnani voci Zelanému vystupu.

Vztah medzi dosiahnutym vysledkom a pouzitymi zdrojmi.
Vysvetlenim pojmov anajmd rozdielu medzi efektivnost'ou
a ucinnost’ou sa zaoberaju viaceri autori. (Wagner, 2009), (Drucker,
2010) opisuju rozdiel medzi tymito pojmami podobne. Pojem
efektivnost’ stotoziiuji s vykonavanim spravnych cCinnosti (robit
spravne veci) a pojem ucinnost’ s vykondvanim ¢innosti spravnym
sposobom (robit’” spravne veci). Pritom rozhodnutie 0 volbe
a spdsobe vykonavania ¢innosti je v kompetencii manazéra.

Vzt'ah medzi vysledkom a ¢asom potrebnym k dosiahnutiu tohto
vysledku. Ide o mieru zapojenia avyuzitia zdrojov vo vztahu
k vysledkom ekonomickej c¢innosti (produkcie). Produktivita je
hospodarsky ukazovatel, ktorého podstatou je meranie vykonnosti
niektorého z vyrobnych faktorov. V ekondmii sa casto stretdvame s
pojmom produktivita prace, ktora vyjadruje mnozstvo tovarov a
sluzieb vyrobenych jednym zamestnancom za jednotku casu. O
produktivite mozno hovorit’ aj ako o schopnosti dosahovat’ Ziaduce
vysledky.

Norma ISO 9000: 2015 definuje kvalitu ako stupeni splnenia
poziadaviek suborom inherentnych charakteristik. Za inherentné
charakteristiky sa pritom povazuju vlastnosti dané¢ho objektu kvality.
O kvalite hovorime napr. v suvislosti s vyrobkami, sluzbami,
procesmi ale aj organizaciami. Kvalita je teda miera s akou stbor
vlastnych charakteristik spiia poziadavky zakaznikov a poziadavky
nariadené legislativou.

Meratel'ny vysledok (ISO, Manazérstvo kvality. Slovnik a zaklady,
2015). Vykonnost’ sa moze vztahovat na cely systém, alebo osobitne
na oblast riadenia, procesy, produkty, sluzby, subsystémy
organizacie az na uroven jednotlivca.

Vo vSeobecnosti mozno meranie povazovat za subor cinnosti,
ktorého cielom je urcit hodnotu veli¢iny. Meranie mozno definovat’
aj ako zist'ovanie parametrov danej veliCiny porovnavanim podobne;j
veli¢iny, t.j. veli¢iny toho istého druhu. J. Wagner (Wagner, 2009)
hovori o merani ako o ceste Kk ziskaniu informacie. Meranie teda
definuje ako c¢innost, pri ktorej dochadza k priradeniu hodnoty
K urCitej charakteristike skumaného objektu. Vysledkom tejto
¢innosti je hodnota, ktord modze byt vyuzitd k popisu urcitej
charakteristiky objektu za predpokladu, ze pozname kl'u¢ k jej
interpretacii. Za hodnotenie moZzno povazovat zistovanie hodnoty
sktimaného objektu.



Meranie vykonnosti (Simons, 2000) vysvetluje meranie vykonnosti organizacie ako

Hodnotenie

Kompetentnost’

Zamestnanec

Sposobilost’

nastroj, ktory vhodnym alebo nevhodnym pouzitim moze pozitivne
alebo negativne poOsobit’ na chovanie osob, ktoré mozu priebeh
skimanej Cinnosti ovplyvnit. Meraniu vykonnosti tym prisudzuje
nielen opisna ale aj usmernujicu a aktivizujucu funkciu v podobe
stimulacie k ur¢itému spravaniu.

Podl'a slovnika modelu CAF sa pojem hodnotenie chape v kontexte
systému riadenia organizacie. Definuje sa ako nezavisla ¢innost
preskiimavania ¢innosti a dosiahnutych vysledkov organizacie a jej
jednotlivcov. Kazdy systém riadenia organizacie by mal, a zvycCajne
aj zahriiuje hodnotenie individualnej vykonnosti zamestnancov.
Tento pristup napomaha pri hodnoteni vykonnosti utvaru, resp. celej
organizacie. Vystupom hodnotenie je hodnotiaci posudok,
vysledkom hodnotenia by mala byt zmena (pozitivna — potvrdenie
postavenia a schopnosti zamestnanca, pochvala, negativha — po
identifikovani pri¢in nedostatkov pomoc pri zlepSeni vykonnosti,
Vv pripade opakovania slabej vykonnosti aj uvolnenie zamestnanca).
Dopady hodnotenia vykonnosti na organizaciu su predovsetkym
v dobrej predstave o napliiovani cielov a0 podiele jednotlivych
zloziek na uspechu/netispechu organizacie.

Schopnost’ cielavedome pouzit’ znalosti, zru¢nosti a sklisenosti.

Fyzicka osoba, ktord vykonéava pre zamestnavatel'a zavislu ¢innost'.
Na ucely naSej prace tito definiciu rozSirime o skutoCnost, Ze
zamestnancom je osoba, ktord je v dlhodobejSom zmluvnom vztahu
S organizaciou, a ztohto zmluvného vzt'ahu jej vyplyvaju okrem
pracovnych povinnosti aj zamestnanecké vyhody vratane rozvoja
kariéry a zlepSovania kompetentnosti.

Schopnost’ organizacie, systému alebo procesu realizovat’ produkt,
ktory spifia poziadavky naii kladené (ISO, Manazérstvo kvality.
Slovnik a zaklady, 2015). Ak tento pojem mame premietnut’ na
jednotlivca, ide o schopnost’ realizovat’ ulohy, ktoré vyplyvaju z jeho
pracovného zaradenia. Pojem kompetentnost’ rozSiruje pojem
sposobilost’ o schopnost’ preukdzatelne aplikovat vedomosti
a zrucnosti a sposobilosti. Preto je pojem kompetentnost’ vel'mi
vhodny pre oblast hodnotenia individudlnej a organizacnej
vykonnosti, ked’Ze vyZzaduje aj preukazovanie sposobilosti

Manazérstvo hodnoty Styl manaZérstva zamerany najmé na motivaciu l'udi, na ziskanie

zrucnosti a na podporu synergie a inovacie s cielom maximalizovat
celkovi vykonnost' organizacie. ManaZérstvo hodnoty sa moze
povazovat’ za ramec nasadzovania metdd a nastrojov na zlepSovanie
vykonnosti. V norme EN 1325 st definované terminy hodnoty a
najdolezitejSich nastrojov. Hodnotu ma aj systém riadenia
vykonnosti a jeho indikatory. Indikator vykonnosti ma tym vysSiu
hodnotu, ¢im ma vyssiu citlivost na odhalenie zlej vykonnosti



(diskrimina¢na hodnota). Van Thiel (Thiel & Leeuw, 2002)
preukazal, ze kazdy ukazovatel' ¢asom straca hodnotu vo vztahu
preukazovania skuto¢nej vykonnosti organizacie.

Sledovatel'nost’ Schopnost’ sledovat’ historiu, aplikaciu alebo umiestnenie objektu.
Pri vykonnosti ide predovsetkym o sledovatel'nost’ historie procesu.

Organizacia Institacia s poslanim spojenym s pdsobenim v sluzbach verejnosti.

Service Science Klracové koncepcie Service Science a zohladiiovanie riadenia

vykonnosti pri ich porozumeni a zakomponovani do prostredia
verejnych sluzieb. Pristup vznikol ako reakcia na zmenu logiky vo
vztahu zdkaznik — producent, kde doneddvna bola tito logika
zalozend na tovaroch/produktoch, dnes dominuji sluzby. T.j. na
tovary/produkty sa nepozerd ako na predmet kupy, ale ako na
prostriedok na dosiahnutie prinosu alebo zmeny

Service System Pristup z podnikatel'skej sféry premietnuty do prostredia organizacii
verejnej spravy. Pohl'ad na sluzbu ako na systém zloZeny z prvkov a
vzt'ahov medzi nimi, ktoré su riadené za u¢elom vytvorenia hodnoty.

Performance Management System PMS — alohou je udrziavanie a zlepSovanie systému
riadenia vykonnosti sucasti a podmienky funkéného systému
efektivneho riadenia vykonnosti (implementacie, udrziavania a
zlepSovania systému) — stratégie, procesy, vysledky.

1.1.2 Teoreticky kontext riadenia vykonnosti

S pojmom vykonnost’ alebo vykon sa mozno stretat pomerne c¢asto, ¢i uz
v odbornej alebo beznej kazdodennej komunikacii. V beznom zivote ide 0 vykon
V stvislosti so Sportovymi alebo umeleckymi vykonmi jednotlivcov, ktorych povazujeme
vo svojej profesii za vynimo¢nych. Napriklad excelentny spevacky vykon umelca
V opernom predstaveni, ktory si za svoj vykon vyslazi ,,standing ovation alebo Spickovy
$portovy vykon hokejistov na majstrovstvach sveta a ziskanie zlatej medaily. Cize
0 wkone vo vSeobecnosti hovorime ako o vykonavani telesnej alebo dusevnej ¢innosti
v zmysle vynakladania usilia na dosiahnutie ¢o najlepSieho vysledku.

Vo fyzike sa pojem vykon da vysvetlit ako mnoZstvo prace vykonanej za urCit
casovu jednotku.

P=W/T ,kde P-vykon, W-praca, T - Cas, za ktory sa praca vykona

V odbornej literatire zauzivany anglicky vyraz pre vykonnost PERFORMANCE
sa do slovenského jazyka vo vSeobecnosti preklada rozne — inscenacia, predstavenie,
divadielko, Sportovy alebo umelecky vykon, vykonnost stroja. Pomocou nemeckych
ekvivalentov LEISTUNG — vykon a LEISTUNGSFAHIGKEIT - vykonnost, je mozné
vysvetlit’ dva pristupy k prekladu tohto pojmu.

Vykon je vnimany ako pomenovanie pre jednorazovo dosiahnuty vysledok, ktory
sa vzt'ahuje k urcitej aktivite, ¢innosti. Nie je teda a priori spriahnuty s nejakym cielom,
ide skor ako pristup ,,ex ante” o pristup ,,ex post“ — spitne konStatujeme dosiahnuty
vysledok.
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Vykonnost’ je vnimand vzdy z pohladu stanoveného ciela, teda miery jeho
dosiahnutia. Vykonnost’ by sa nemala vztahovat' len ku konkrétnej aktivite, ale by mala
byt zistovana komplexnejSie. Hodnotenie vykonnosti by malo vzdy sprevadzat aj
hodnotenie spotreby zdrojov, ktoré boli spotrebované na dosiahnutie Ciela. Spaja teda
v sebe dve dimenzie vykonnosti, ato efektivnost' aj ucinnost. Z pohladu cielového
zamerania ¢innosti sa na vykonnost' mozno pozerat’ ako na sposob akym sa moze ¢innost’
vykonat’ (G¢innost’) alebo ako na volbu ¢innosti, ktord sa uskutoéiiuje (efektivnost)
s cielom dosiahnutia najlepsej vykonnosti.

J. Wagner (Wagner, 2009) na str. 17 rozsiruje takéto chapanie vykonnosti ,,0
charakteristiku, ktora popisuje sposob alebo priebeh akym skimany objekt vykonéva
urcita ¢innost’ na zaklade podobnosti s referenénym spdsobom vykonavania tejto cinnosti‘.
Pojem referencny model je pre potreby rieSenia tejto prace velmi zmysluplny, pretoze
prepaja vykonnost’ nielen s dosiahnutim ciel'a ale zdorazituje okrem pldnovania aj d’aliu
funkciu manazmentu, ktorou je organizovanie, zahritujuce aj predpisany postup a sposob
dosiahnutia ciel’a.

Na ucely tejto dizertaénej prace sa bude pojem vykonnosti pouzivat v zmysel
miery, s akou organizacia alebo jednotlivec dosahuje planované vysledky, priCom je
dolezité aj reSpektovanie odporacaného spésobu vykonavania tychto ¢innosti a pridelenych
zdrojov na ich realizaciu.

Riadenie vykonnosti vysvetluje Irena Wagnerova ako prostriedok dosahovania
lepsich vysledkov v organizacii, v timoch a U jednotlivcov tym, Ze sa vykonnost’ chape
a vedie v ramci odsthlasenych ramcov planovanych ciel'ov, Standardov a kompetencii. Ide
0 postup ako vytvorit' jednotnt predstavu o tom, o by sa malo dosiahnut’. Je to aj pristup
k vedeniu a rozvoju l'udi sposobom, ktory zvySuje pravdepodobnost’, ze budii dosiahnuté
tak kratkodobé, ako aj dlhodobé ciele (Wagnerova, 2008).

Riadenie
vykonnosti

ZlepSovanie
individualnej a Riadenie

organizacnej odmenovania

vykonnosti

Rozvijanie
schopnosti a
kompetentnosti

Zvysovanie
efektivity riadenia

Obriazok 1 Riadenie vykonnosti ako komplexny integracny proces (Wagnerova, 2008)

S pojmami efektivnost’ a uicinnost sa stretdvame v beznom Zzivote ale aj v odbornej
literature. Vo verejnej sprave o efektivnosti hovorime najcastejsie v stvislosti s efektivnym
vynakladanim finan¢nych prostriedkov. Mame pritom na mysli hospodarne a ucelné
(zmysluplné) vynakladanie finan¢nych prostriedkov Statneho rozpoétu. S pojmom
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ucinnost’ sa stretdvame napriklad v pravnej oblasti, kedy uc¢innost’ oznacuje okamzik
(den), ktorym sa pravny predpis nadobudol ucinnost’ a stdva sa tak zavdznym pre jeho
adresatov (ob¢anov).

Norma ISO 9000 definuje efektivnost’ ako mieru v akej sa realizuju planované
¢innosti a dosahuji planované vysledky. Efektivnost’ je tiez vyjadrend vzijomnym
vztahom medzi vstupom a vystupom, priCom ¢im je reldcia priaznivejsSia pre vystup, tym
je efektivnost’ vdésia. Zjednodusene povedané efektivnost’ vyjadruje troven dosiahnutia
stanovenych cielov. Pojmom ucinnost’ je mozné oznacit vztah medzi dosiahnutymi
vysledkami a pouzitymi zdrojmi.

Vykonnost’

Nakladova efektivnost’

Y + + \i

Vizia, zamery a Procesy , Vysledok/ Dosiahnutie cielov
T AT L. Vystup > >
ciele inStitacie poskytovania sluzieb Dopad intiticie

Hospodarnost’ Ucinnost’ Efektivnost’

Obrazok 2 Vztah medzi zakladnymi pojmami suvisiacimi s vykonnostou (upravené z CAF)

Riadenie vykonnosti mozno definovat ako strategicky a integrovany pristup
dosahovania udrzate'ného uspechu organizacie prostrednictvom zlepSovania vykonov l'udi
a procesov rozvijanim ich sposobilosti na individualnej aj timovej urovni (Neely, 2002).
Délezitym aspektom riadenia vykonnosti je meranie vykonnosti, kde sa stbor
jednoznaénych parametrov a cielov vyuZiva na hodnotenie individudlnej a organizacnej
vykonnosti.

Meranie vykonnosti je pomerne zvladnuté z hl'adiska svojej definicie, pristupov,
metodologie a nastrojov. Pri podrobnejSom skumani je vSak interpreticia merania
vykonnosti z dostupnej tedrie a praxe pouZitelnd predovSetkym pre organizicie, kde
tazisko prace spociva na Standardizovanych, teda rutinnych procesoch, opakujucich sa
v rovnakych podmienkach. Tu méze meranie vykonnosti naplno vyuzivat hodnotenie
sposobilosti procesov, Statistické riadenie zalozené na Six Sigma pristupoch a rovnako aj
kontrolné cCinnosti vratane napravnych a preventivnych opatreni nadvidzujucich na
vysledky merania vykonnosti.

Merat’ vykonnost’ vSak potrebuju pre efektivne riadenie aj manazéri organizacii,
kde je prevaha projektového charakteru prace. Projektovy charakter prace vyjadruje
jedine€nost’ a zloZitost” opakovatel'nosti konkrétneho stiboru ¢innosti (procesu). Medzi
organizacie, ktoré su typické tymto charakterom prace, patria projektové kancelarie, IT
vyvojarske organizacie, konzultatné firmy, ale aj prevaha organizacii verejnej spravy.
V tychto organizdciach vznika taktiez potreba zvladnut pripravu, implementaciu
a vyuzivanie systému merania vykonnosti, aby bol manazér schopny preukazatelne a na
zaklade faktov prijimat’ rozhodnutia tykajuce sa vyuzitia disponibilnych kapacit
V organizacii.
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Pojem vykonnost’ je sti¢astou teoretického zazemia manazérstva kvality. Kvalita je
vo vieobecnosti interpretovand ako miera, s akou sibor vlastnych charakteristik spiiia
poziadavky. Uz spominana norma STN ISO 9000:2016 definuje kvalitu ako stupen
splnenia poziadaviek suborom inherentnych charakteristik. Za inherentné charakteristiky
sa pritom povazuju vlastnosti daného objektu kvality. Poziadavka je pritom potreba alebo
ocakavanie, ktoré je stanovené spotrebitelom, zadvdznym predpisom alebo sa zvycajne
predpoklada (Veber, 2007).

K znamym definiciam kvality patria tieto: “Kvalita je to, ked” sa vracia zdkaznik a
nie tovar” (W. E. Deming), “Kvalita je zhoda s poziadavkami” (P.B. Crosby), “Kvalita je
stthrn vlastnosti, v dosledku ktorych je produkt schopny uspokojit’ potrebu, pre ktorti bol
vytvoreny” (A. V. Feigenbaum).

O kvalite hovorime v spojeni napr. s vyrobkami, sluzbami, procesmi, firmami alebo
organizaciami. Ndas bude d’alej zaujimat najmd pojmy ako kvalita sluzieb, kvalita
procesov akvalita organizacii. Vychodiskom kazdej snahy o dosiahnutie alebo
preukazanie kvality si jednoznacne poziadavky zdkaznikov. Stanovenie poZiadaviek na
sluzbu je narocnejSie, pretoze najdenie meratelnych ukazovatelov kvality sluzieb je
zlozitejSie. Pri vacSine sluzieb je typickd pritomnost’ zédkaznika v procese poskytovania
danej sluzby. Poskytovatel’ sluzby ma preto obmedzené moznosti napravy vzniknutych
chyb alebo nedostatkov. Na druhej strane mé poskytovatel moznost’ operativne zasahovat’
do procesu poskytovania sluzby podl'a individualnych poziadaviek zakaznika.

Zakladnou filozofiou moderného manazmentu je necakat na vysledok, ale
priebezne sledovat’ a riadit’ procesy (Veber, 2007). Ak bude proces od zaciatku prebichat’
bezchybne, mozeme zarovenn ocakévat’ aj bezchybny vystup. Procesny pristup ndm
umoznuje lepsie aplikovat’ princip prevencie pri zabezpe€ovani kvality daného procesu.

Systémy na podporu riadenia vykonnosti

V stcasnosti, najmd pod vplyvom americkych a eurdpskych modelov ceny za
kvalitu, sa predmetom zaujmu stava aj kvalita celej organizacie, najma kvalita
manazmentu. Opiera sa o mySlienku, Ze ak v organizacii vSetko funguje tak ako ma, na
vystupe musi byt iba kvalitny vyrobok alebo sluzby podla ocakdvania zdkaznikov. V
Eurépe je velmi rozsireny a uplatiiovany model kritérii pre hodnotenie podnikatel'skej
uspesnosti — EFQM.

Vyznamni zmenu do prostredia verejnej spravy priniesla koncepcia New Public
Managementu. Pre sucasnu verejnll spravu je typické riadenie predovSetkym financnej
vykonnosti. Aj tu sa vSak postupne zaCinaju uplatiovat podobné pristupy hodnotenia
vykonnosti ako v sukromnom sektore. Je to sposobené uvedomovanim si potreby
neustaleho zlepSovania a zefektiviitovania procesov a snahou predstavitelov verejnej moci
0 skvalitiovanie verejnej spravy. Zakladny pristup predstavuje presadzovanie principov
New Public Managementu pomocou vyuzivania modelov a metéd ako napr. Common
Assessment Framework, Management by Objectives (Riadenie na zaklade cielov)
a podobne ako v satkromnom sektore aj prostrednictvom metdédy Balanced Scorecard.

New Public Management

New Public Management (NMP) je mozné definovat ako uplatfiovanie metod
a technik sukromného sektora v poskytovani verejnych sluzieb (Brignal & Modell, 2000).
NPM znamend tiez presun od procesne orientovanej spravy na spravu orientovani na
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skutocny vysledok, posun od administrativneho poskytovania verejnych sluzieb
k poskytovaniu tychto sluzieb flexibilnym spdsobom.

Zakladny cielom New Public Managementu je riadenie organizacie s orientaciou
na dopady poskytovanych sluzieb, resp. podpora sluzieb verejného sektora, ktoré sa
zameriavaju na potreby zakaznika a ich uspokojovanie prostrednictvom poskytovanych
sluzieb.

Predpokladom na zavedenie systému riadenia organiza¢nej vykonnosti
prostrednictvom uplatiiovania principov New Public Managementu vo verejnom sektore je
jednozna¢né identifikovanie produktov (Calogero, 2010). Vo vSeobecnosti mdzeme za
produkty verejného sektora povazovat sluzby poskytované obcCanom. Na zdklade
identifikacie produktu sa moZeme zaoberat’ jednotlivymi procesmi a procesnym riadenim,
ktoré vedie k dosahovaniu vystupov jednotlivych organizacii. Na rozdiel od sukromného
sektora, verejny sektor ma svoje produkty jasné definované legislativou. Prave tato
skutocnost’ je vyznamnym argumentom pre hladanie moznosti vyuzitia procesného
riadenia spojeného s riadenim organiza¢nej vykonnosti vo verejnej sprave.

Dolezitt tlohu v presadzovani principov New Public Managementu a procesné¢ho
riadenia Vv organizaciach verejnej spravy maji zamestnanci, najméd zamestnanci vo
veducich poziciach (Brignall, 2000). Ich ulohou je prostrednictvom najddlezitejsej ulohy
manazmentu — Vedenia - presadit’ tieto principy vo vnutri organizacii, ale i Smerom
navonok.

Stratégia reformy verejnej spravy s reSpektovanim principov New Public
Managementu mdze byt’ orientovana tromi smermi:

Radikalna reforma — zaloZené na plnom presadzovani NPM, priCom vo vSeobecnom
pohl'ade sa vychadza z myslienky, ze manazment stikromnej sféry je z hl'adiska vykonnosti
nadradeny manazmentu verejnej spravy, a preto modely a nastroje, pouzivané tspeSne
v sukromnej sfére maja byt ,,importované“ do prostredia verejnej spravy. Takéto
smerovanie prijali Vel'k4 Britdnia, Novy Z¢land, Austrélia, avSak aj USA prijali koncepciu
NPM s reSpektovanim inovacii verejnej spravy, ktord hlasa nasledujuce vychodiska:

- zakladom je ucel vlastnickeho prava rozhodovat’ a schvalovat’ (ziskaného vol'bami
alebo menovanim) — toto pravo zavizuje k efektivnemu riadeniu namiesto len
K udrziavaniu a vyuzivaniu tohto prava; tlak na privatizaciu tych verejnych sluzieb,
ktoré preukazatelne s pozadovanymi zarukami dokaze zabezpecCovat lepsie
sukromna organizacia ako organizacia verejnej spravy,

- zdoraznovanie detailného  oddvodnovania nakladov a  prinosov  na
aktivity/programy pred tym, ako je rozhodované namiesto rozdel'ovania zdrojov na
pokrytie vydavkov,

- pre model vytvarania organizacnej Struktiry administrativneho systému je viac
uprednostinovany model tvorby skupin namiesto tvorby hierarchickej Struktary
(napr. uprednostiiovanie autondmnych agentir so zmluvnym vztahom
K ministerstvam),

- procesne orientovana verejna sprava umoziuje budovat’ administrativu zamerana
na vysledok (preto sa vyzaduje praca s ukazovateI'mi vykonnosti, hodnotenie na
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zaklade vykonnosti, trvalé zlepSovanie kvality — robit’ viac a lepSie s mensimi
nakladmi),

- flexibilita, ktora sa prejavuje individualizovanym pristupom k obc¢anovi/

zékaznikovi namiesto ,,masovej produkcie®.

Ciastkova reforma — je zaloZend na konvenénom pristupe manazmentu verejnej spravy.
Je orientovanad na vykondvanie Ciastkovych zmien klasického modelu verejnej spravy
(typické pre Franctuzsko). Zakladnymi prvkami tohto pristupu st — obmedzovanie
politickych zasahov do verejnej spravy, vysoka uroven poziadaviek na odbornost
a zaroven vysoka istota pracovného miesta. Tymto pristupom sa manazment sikromného
sektora a verejnej spravy zblizuje len vel'mi pomaly.

Uvazlivy manaZment — strednd cesta medzi mantinelmi radikélneho a ¢iastkového
pristupu, hl'adanie vlastnych pristupov a postupov.

Europska unia reagovala na zvySujuci sa tlak na zlepSovanie vykonnosti verejnej
spravy zalozenim institatu EIPA (European Institute of Public Administration). Aktivity
tejto organizacie smeruju k reforme verejnej spravy s cielom zlepSovania vykonnosti, ako
to nasved¢uju aj hlavné témy:

- zlepSenie efektivnosti a u¢innosti poskytovania verejnych sluzieb,

- zlepSenie produktivity adaptovanim procesov produkcie sluzieb a intenzivne
zameranie na kontrolu kvality vysledkov sluzieb,

- meranie a riadenie spokojnosti zakaznikov verejnej spravy,

- hodnotenie dopadov poskytovanych sluzieb.

EPSA (European Public Sector Award) od roku 2009 — zakladom hodnotenia je
orientacia na zékaznika/obCana, orientdcia na vysledky a dosiahnutie rovnovahy medzi
kvalitou vysledkov a spotrebovanymi zdrojmi.

Vsetky oblasti verejnej spravy su vystavené vyzvam reagujicim na meniace sa
spolo¢enské a hospodarske vplyvy. Organizacie verejnej spravy musia vhodne reagovat’ na
nové problémy a vyzvy, efektivne nastavovat’ svoj systém poskytovania sluzieb a musia si
zabezpecit' opodstatnenie aj pre budlcnost. Nastavenie systému poskytovania sluzieb
predstavuje zasahy predovsetkym do strategickej, ale aj do prevadzkovej riadiacej urovne
organizacii. Stratégia modze byt UspeSne implementovand, ak je transformovana do
prevadzky organizacie. Toto Usilie sa tyka aj systému riadenia vykonnosti, kedze sa
v zmysle zmien musi zmenit’ z jednoduchého nastroja merania vykonnosti na systém, ktory
bude ¢o najefektivnejSie zacletiovat’ vysledné informéacie do systematického procesu
zvySovania vykonnosti organizacie (West and Blackmann, 2015).

Modely riadenia vykonnosti v priebehu ich vyvoja ziskavali stale vac¢Siu uroven
komplexnosti. Na zaciatku ich hlavnd uloha bola slazit' ako ndstroj na ,,auditovanie
vykonnosti“, ktory bol zvd¢Sa zamerany na zachytdvanie nezhod prostrednictvom
operativnych kontrol a na uplatilovanie zodpovednosti za funkéné oblasti, ktorych tlohou
bolo znizovanie nakladov a dosahovanie operativnych zlepSeni. Modely ,,auditovania
vykonnosti“ boli teda v skutoCnosti viac nastroje merania vykonnosti ako skutocné
nastroje riadenia vykonnosti.
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Tento tradicny pohl'ad bol podl'a ndzoru viacerych autorov (Gosselin, 2005; Kloot
and Martin, 2000; Verbeeten and Booms, 2009) nepostacujuci z hladiska slabého
zohl'adiovania nefinanéného rozmeru vykonnosti. V organizaciach verejnej spravy su ciele
Casto stanovené v nefinan¢nej podobe. Je vSak uz dlhodobo zndme, ze ak sa pri riadeni
vykonnosti nepokryji vo verejnej sprave aj indikatory nefinan¢nej vykonnosti, organizacia
neziska Gplnl predstavu o jej vykonnosti (Guthrie & English, 1997). Okrem toho viaceré
Studie poukazuju na fakt, ze meranie vykonnosti podl'a modelov, ktoré zachytavaju viac
oblasti organizacie, dokaze odhalit’ viac suvislosti atak poskytnit’ viac nadmetov na
zlepSenie vykonnosti ako jednostranne zamerané modely (lttner, 2003, Van Der Stede,
Chow & Lin, 2006).

Vynimocnost’ (excelentnost’) pri poskytovani verejnych sluzieb je jednou
z kI"i€ovych tém reforiem verejnej spravy v roznych krajinach. Pri reformach sa vytvorilo
mnozstvo nastrojov a koncepcii, ktoré¢ sa zakladali na legislativnych opatreniach, ako
napriklad Government Performance Results Act (USA), Best Value (GB) alebo Bassaniho
reforma (IT). Dalsie koncepcie nemali legislativny zaklad, mali formu odporaéani, ktoré
mohli dobrovolne organizdcie vyuzit alebo sa nimi nechat’ inSpirovat, ako napriklad
EFQM alebo CAF model alebo in¢ modely manazérstva kvality.

Benchmarking

Benchmarking je jednym zo zdkladnych nastrojov pre neustile zlepSovanie sa v
organizacidch. Predstavuje nielen proces tvorby, triedenia, zhromazd’ovania
a porovnavania zhromazdenych udajov, ale je to predovSetkym dynamicky proces vymeny
informacii, ktory sa moze stat’ efektivnym katalyzatorom zmeny k lepSiemu (Anad, 2008).
Prinosy z procesu benchmarkingu sa vo vS§eobecnosti odvodzuju z faktu, Ze:

- povzbudzuje k uplatiovaniu manazérstva zmeny na dosiahnutie najlepsich vykonov
prostrednictvom vyuzivania novych postupov a metod,

- pobsobi na zvySovanie spokojnosti zakaznikov a zamestnancov, ako aj na
zvySovanie pozitivneho vnimania organizacie spolo¢nostou,

- vdlhodobej perspektive modze byt mimoriadne doleZity pre nastavenie
strategickych ciel'ov a identifikovanie akcii na ich dosiahnutie,

- zvySuje uvedomenie si organizacie, o robi a ako dobre to robi,

- vyzaduje vyznamni mieru samoposudzovania a motivdcie — najmid ak sa ma
benchmarking stat’ integrovanou sucast’ou manazérstva procesov organizacie.

Ciel'om procesu benchmarkingu je néjst’ odpovede na otdzky:

- Aky mame potencial zlepSovania?
- Co mame urobit’, aby sme sa stali najlep$ou organizaciou?
Porovnavanie prebieha voci existujucim partnerom (Braadbaart, 2007), ato bud’ externe

(napriklad partnerské ministerstvd) alebo interne (medzi jednotlivymi organiza¢nymi
utvarmi ministerstva).

Norma ISO 9004:2008 uvadza, Ze Gspesny benchmarking zavisi od:

- podpory vedenia organizacie (ako zabezpeCuje vzajomnu vymenu informacii a
poznatkov medzi benchmarkingovymi partnermi),
- metodolodgie pouzitej pri implementécii procesu benchmarkingu,
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spravneho odhadu prinosov a ndkladov na realizaciu benchmarkingu,
pochopenia charakteristik

subjektov  (benchmarkingovych partnerov), ktoré
umoziuje spravne porovnanie v ramci sucasnej situacie v organizacii.

Ak chce organizacia zaradit' proces benchmarkingu medzi procesy vyuzivané

Vv systéme hodnotenia organizacnej vykonnosti, musi zriadit’, implementovat’ a udrziavat’
pravidla definované v metodoldgii benchmarkingu (Freytag, 2001), ktoré obsahuju tieto
zlozky :

definovanie predmetu benchmarkingu,
vyber benchmarkingovych partnerov,

uréenie benchmarkingovych indikatorov a nevyhnutnu politiku zahriiujucu formu
komunikacie a dovernost’,

zber a analyzu udajov,

ur¢enie medzier vo vykonnosti a potencialne oblasti zlepSenia,

zahrnutie skusenosti do databazy poznatkov organizacie na podporu procesu ucenia
sa organizacie.

Benchmarking je mimoriadne vhodny na podporu merania vykonnosti organizacie.
ZjednoduSeny postup procesu benchmarkingu je znazorneny na nasledujicom obrazku.

Faza planovania
a zberu udajov

Vyber a definovanie
kritickych faktorov
uspechu

1 ]

Monitorovanie
dosiahnutej urovne
zlepsSenia

Stanovenie
indikatorov pre
meranie kritickych
faktorov uspechu

\
\

\

PROCES VYUZITIA !
PLNEHO POTENCIALU |
BENCHMARKINGU

Planovanie
a implementacia
zlepseni
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hodnét indikatorov

vilastnikmi /
\

vykonavatemi
\\ procesu
\
Faza !
akcie *
Identifikacia a
prevzatie najlepsSej

skasenosti od
benchmarkingovych
partnerov

Normovanie a
porovnanie

. nameranych hodnét
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integracie

Prehlad
procesov a zdrojov
podielajucich sa na

indikatore

Identifikacia oblasti
pre zlepSenie

Faza
analyzy

Obrazok 3 Fazy a ¢innosti procesu benchmarkingu

Benchmarking ma predovSetkym vo verejnej sprave mimoriadne prilezitosti
vyuzitia na podporu merania a zlepSovania vykonnosti (Hong, 2012). Odpadaju totiz
hlavné dovody castého neuspechu benchmarkingu v podnikatel'skom sektore, ktorymi su
vyber benchmarkingového partnera a doslednost’ stanovenia meratel'nych ukazovatel'ov
spojeny s prevzatim best practices v pripade identifikacie potencidlu zlepsSenia.
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Riadenie prostrednictvom ciel’'ov

V prvej dekade dvadsiateho storocia vicSina eurdpskych verejnych a sukromnych
organizacii mala Struktaru vytvorent v stulade s byrokratickym modelom, az pokial’ sa
v sedemdesiatych rokoch viaceri vedci (predovSetkym v USA) nezacali zameriavat na
monitorovanie efektivnosti politik (a v mensej miere na hodnotenie Struktir a procesov).
Mnohé z tychto takzvanych implementacnych §tadii preukézali, Ze organiza¢na vykonnost’
zaostava za ocCakavaniami v oblasti politik a smeruje organizacie od otazky “Co?“,
tykajucej sa vystupov politik, k otazke ,,preco?*, tykajtcej sa zlyhani politik. V tomto ¢ase
sa zacal uplatiiovat’ aj koncept Riadenia na zaklade cielov (Management by Objectives —
MDbO) a postupne sa presadzoval stale viac aj vo verejnom sektore (Thompson, Luthans, &
Terpening, 1981).

Metoda riadenia podla cielov je postavena na dohode medzi manazérmi a ich
podriadenymi (Drucker, 2010). Dohoda sa tyka cielov a vykonnych noriem (pravidla,
metoddy, vysledky prace), na zadklade ktorych si zamestnanci nasledne hodnoteni
a odmeifiovani/ sankcionovani. Tento postup je vSak odvodeny od vychodiskovych cielov
organizacie. Proces riadenia podla cielov zafina u vrcholového vedenia uréenim
predbeznych cielov organizacie. Tieto ciele by mali vymedzit, ¢o chce organizacie a v
danom obdobi vzhI'adom na svoje poslanie a viziu dosiahnut, pricom vychadza z analyzy
svojich silnych a slabych stranok a z vonkajSich prilezitosti a hrozieb. Tieto ciele st vSak
modifikované, pretoze jednym z ucelov tejto metddy je motivovat zamestnancov tym, Ze
maju prilezitost’ podiel’at’ sa na tvorbe ciel'ov.

Ako nahle si ciele stanovené, musia byt urCené ukazovatele pre meranie a
hodnotenie ich dosiahnutia. Ciele su prostrednictvom ukazovatel'ov kvantifikované.

Po pripomienkovani a odsthlaseni cielov, stratégii a planov organizacie manazérmi
na nizSich urovniach, pristupuje vyssi manazér k prejednavaniu individualnych cielov.
Nadriadeny zist'uje, ktoré ciele st dosiahnutel'né, za akt dobu a s akymi zdrojmi. V tomto
pripade sa neukladaji zamestnancom ciele priamo, ale poskytuje sa im moznost, aby
spolupracovali na ich formulovani. Uspesna organizacia stanovuje ciele takym sposobom,
7ze sa na ich navrhu a odsthlaseni podielaju vSetci zamestnanci organizacie a dolezité
zainteresované strany. Tento pristup sa nazyva aj transformaciou alebo prenaSanim ciel'ov
a spoCiva v tom, Ze globdlne ciele organizicie st na jednotlivych Urovniach riadenia
postupne rozpracovavané, aby sa v konkrétnej podobe dostali az na prislusné useky
najniz$ej trovne riadenia organizacie, a nasledne k jednotlivym zamestnancom.

Management by Objectives umoziuje efektivne riadenie celku (organizacie)
prostrednictvom jeho jednotlivych casti. SMART charakter cielov vylu€uje nejasnosti,
jednoznacne definuje zodpovednosti riadiacich pracovnikov na vsetkych trovniach a
systémom spitnej kontroly zaloZenej na konkrétnych ukazovatel'och, cielovych hodnotach
a dohodnutych terminoch umozZiiuje meranie a analyzu. Na zaklade zistenia pripadnych
odchylok sa prijimaju napravné opatrenia, ktoré zlepsuju vykonnost’ organizacie. Zamerom
vyuzitia metody riadenia prostrednictvom cielov v tejto oblasti je, aby problémy boli
rieSené a eliminované tam, kde vznikaji. Tento princip vSak nezbavuje vysSie riadiace
stupne povinnosti efektivne odhalovat’ arieSit problémy a predovSetkym predchadzat
vzniku problémov.
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Pre kazdého zamestnanca organizacie, ktory vyuziva systém riadenia
prostrednictvom ciel'ov plati nasledovné:

- kazdy zamestnanec ma definované ciele a zodpovednosti, ktoré su odvodené od
cielov organizacie,

- manazéri su zodpovedni za odstranenie vznikajucich problémov, aby ulah¢ovali
dosahovanie cielov zamestnancom.

Riadenie prostrednictvom cielov uplatiiuje systém principov, ktory vyjadruje
celistvost’ systému organizacie, zodpovednost zamestnancov za vyuzivanie Svojich
zdrojov a za prijimanie napravnych opatreni k odstraneniu identifikovanych odchylok ako
aj za oznamovanie spravnych informacii spravnym osobam v spravnom case. Rovnako je
zdoraziiovany princip dynamiky systému, €o je prezentované predovSetkym neustalym
rozpracovanim ciel'ov zhora nadol a meranim a oznamovanim vysledkov zdola nahor.

Co je pre organizicie verejnej spravy z pristupov a principov riadenia
prostrednictvom ciel'ov najjednoduchs$ie akceptovatel'né, je spiatna vidzba sprostredkovana
prostrednictvom realizacie pravidelnych porad s vytvaranim zaznamov a stanovenim uloh
na najblizsie obdobie. Tym sa dosiahne uzatvorenie toku informadcii (transformécia ciel'ov
a systém spravodajstva). Vytvoreny a udrzZiavany systém riadenia prostrednictvom ciel'ov:

- je zrozumitelny, znamy a vyuzivany kazdym manazérom a zamestnancom
organizacie,

- umoziuje reagovat’ na meniace sa vonkajsie podmienky a trendy,

- ulahcuje identifikovanie problémov vo vcasnom §tadiu,

- monitoruje, meria a vyhodnocuje vysledky, ktoré indikuji dosiahnutie cielov
alebo efektivnost prijatych opatreni.

Vzajomne vyvaZené ukazovatele

Balanced Scorecard — systém vyvazenych ukazovatel'ov je metdda, ktora umoziuje
previest’ viziu a stratégiu organizacie do komplexného suboru meradiel vykonnosti.
Spraciva viziu a strategické ciele organizicie do zrozumitel'nych ukazovatelov. Je to
strategicky systém merania vykonnosti organizacie. Podla tejto metody sa vykonnost
organizacie hodnoti podl'a Styroch hlavnych skupin ukazovatel'ov:

- finan¢nych,

- zékaznickych,

- internych podnikovych procesov,
- ucenie sa rastu.

Balanced Scorecard poskytuje manazérom stbor nastrojov a prostriedkov pre
vyhodnotenie roznych aspektov vyplyvajucich z ¢innosti organizécie a jej ekonomického
prostredia, umoziiuje sledovat’ ako organizacia postupuje pri dosahovani stanovych ciel'ov.

Balanced Scorecard je progresivna metoda strategického riadenia organizicie,
ktora:

- pomaha definovat’ strategické ciele a formulovat’ stratégiu,
- transformuje stratégiu na subor zrozumitel'nych a meratel'nych ukazovatelov,
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- zosulad'uje ciele jednotlivych Casti organizacie so stratégiou spolo¢nosti ako
celku,

- komunikuje stratégiu vSetkym zamestnancom azapaja ich do procesu
dosahovania strategickych ciel'ov,

- zabezpecCuje spatnl vézbu a proces strategického ucenia sa organizécie.

Pri pouzivani metédy BSC je nevyhnutnym predpokladom meratelnost
jednotlivych ukazovatel'ov. Niektoré, najmi financné ukazovatele, si merate'né I'ahko.
Vsetky potrebné informacie sa totiz daju ziskat” z uctovnictva. Meranie ukazovatelov v
perspektive internych procesov alebo v perspektive ucenia sa a rastu uz moze byt’ tazsie.
Nie je totiz beznou praxou, ze spoloc¢nosti takéto udaje cielene zhromazduju a sleduju.
Preto je nevyhnutné potrebny spdsob sledovania a zhromazdovania udajov vytvorit
(Stofkova & Kinzlova, 2006).

Hoci pri BSC ide o vyvazeny pristup dosahovania rovnovahy v réznych oblastiach
podnikania, jeho platnost’ je vSeobecnd, a je teda pouziteny aj pre organizicie verejnej
spravy. Zakladom modelu je rovnovdha medzi existujicimi cielmi vykonnosti,
orientovanymi na majitel'ov (zriadovatel'ov) a zdkaznikov (obcanov), a internymi ciel'mi
vykonnosti stvisiacimi s kritickymi procesmi v organizacii, inovaciami a schopnost’ou
vzdelavat’ sa a profesionalne rast’.

Z pohl'adu predmetu tejto prace st podstatnymi vlastnostami metédy BSC prave
schopnost’ nastavovania a transformovania cielov ako aj vytvorenie predpokladov na
meranie a hodnotenie dosiahnutia tychto ciel'ov.

Zjednoduseny postup realizacie metody BSC je mozné interpretovat’ nasledovne:
zhodnotenie pripravenosti organizacie — zostavenie timu a jeho vedenie — formulacia
poslania previazaného s firemnou stratégiou — popis klucovych faktorov tuspechu —
vytvorenie vykonnostnych ukazovatelov — urcenie cielovych hodndt a postupov ich
dosiahnutia — meranie vykonnostnych ukazovatel'ov aich vyhodnocovanie — podpora
zmien Vv organizacii.

Pristupy manaZérstva kvality

Nedostatky predchadzajucich pristupov sa stavali Coraz evidentnejSimi v Case, ked’
badatelia ako Thompson upozornili na fakt, Ze ,,systém obsahuje viacero premennych,
ktorym moZeme v danom case rozumiet’, ale takisto je mnoho premennych, ktorych vyvoj
nie je mozné kontrolovat’ alebo predvidat* (Thompson, Luthans, & D., 1981) a (Heinrich,
2008). Navyse viacero MbO systémov bolo neuspesSnych, pretoze mali prili§ pevne
stanovené hranice anebrali do Gvahy vplyv l'udského faktora (napr. boli netispesné pri
rozpoznani nedostatkov formalnych systémov vzhladom na ich vplyv na motivaciu
zamestnancov). Nasledne boli pre organizacie verejného sektora vyvinuté viaceré
viacrozmerné systémy a systémy zamerané na kvalitu, ako st napr. systémy podporujuce
plnenie poziadaviek normy ISO 9001 pre oblast verejnej spravy (IWA4), pristupy
komplexného manazérstva kvality (Total Quality Management - TQM) sich
predstavitelmi EFQM a CAF (Common Assessment Framework — CAF).

Model EFQM Excellence vznikol v spolupraci so zakladatelmi Eurdpskej nadacie
pre kvalitu (European Foundation for Quality Management - EFQM) uz v roku 1988.
Hlavnym motivom bola snaha obnovit' a posilnit konkurencieschopnost’ eurdpskych
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podnikov i americkym a japonskym firmam na globalnom trhu. Tieto firmy vybrali devat
kritérii, ktoré boli zadkladom ich dlhodobého uspechu.

EFQM vznikla scielom uznavat apropagovat trvale udrzatelny uspech
a poskytovat’ rady tym, ktori sa usiluju o jeho dosiahnutie. Vyuziva pri hodnoteni logiku
RADAR, ktora predstavuje dynamicky ramec hodnotenia, poskytujuci Strukturovany
pristup k skimaniu vykonnosti organizacie. Organizacia ma i svoje vysledky (Results),
d’alej zvoli vhodné pristupy (Approach) na dosiahnutie vysledkov a takto urcené pristupy
rozvija (Deployment), dalej hodnotit (Assessment) a zlepsit pristup  (Refine) k
dosahovaniu vysledkov.

Model vynimoc¢nosti EFQM je nastroj ureny ku komplexnému posudzovaniu
organizacie a jeho vykonnosti. Zdoéraziiuje ulohu vodcovstva v organizacii, pouZziti
politiku a stratégiu, posobenie na zamestnancov a vyuzivané zdroje a partnerstva ako
zakladné predpoklady dobrého fungovania procesov. Vysledkom tychto procesov je
riadeny vzt'ah so zakaznikmi, so zamestnancami ako aj vztah k spolo¢nosti, ¢o predstavuje
vysledky kli€ovych ¢innosti organizéacie. Tento model reSpektuje viacero principov, z
ktorych najvdacsi doraz sa kladie na princip kontinuilneho zlepSovania. Neustale
zlepSovanie sa tyka vsetkych Cinnosti organizacie, ktoré je mozné dosiahnut pomocou
dostupnych modernych manazérskych metéd a osvedCenych praktik a tak zabezpecit
napredovanie organizacie.

Logika modelu je pomerne jednoducha. Vychadza z predpokladu, Ze vynikajiice
vysledky organizdcie mozu by dosiahnuté len za podmienky maximalnej spokojnosti
externych zakaznikov, spokojnosti vlastnych zamestnancov a pri reSpektovani okolia.
Tieto efekty, suhrnne oznacované ako vysledky, st vSak podmienené preciznym
zvladnutim a riadenim procesov, ¢o vyZaduje nielen vhodne definovani a rozvijant
politiku a stratégiu, ale i prepracovany systém riadenia vSetkych zdrojov a budovanie
partnerskych vzt'ahov. Zatial’ ¢o prvych pat’ kritérii odportica, ako by sa malo v organizacii
postupovat’, kritéria vysledkov ukazuju, ¢o bolo dosiahnuté.

Model CAF (Common Assessment Framework) je taktiez predstavitelom
koncepcie komplexného manazérstva kvality. Jeho vychodiskom je model EFQM, je vSak
upraveny Specialne pre potreby verejnej spravy. Bol vytvoreny ako vysledok spoluprace
medzi ministrami EU zodpovednymi za verejnti spravu. Jeho tvorcom je Skupina pre
inovaciu verejnych sluzieb (Innovative Public Services Group - IPSG), pracovna skupina
narodnych expertov, pozostavajica z generdlnych riaditelov zodpovednych za oblast’
spravy veci verejnych, v &lenskych krajinich EU (DGs) s cielom podporit’ vzajomnu
vymenu a spolupracu pri inovativnych spésoboch modernizacie uplatiiovania Statnej moci
a poskytovania verejnych sluzieb v EU. Model podlicha neustdlemu zdokonalovaniu -
V stcasnosti sa vyuziva verzia modelu CAF 2013.

Podobne ako model EFQM, aj model CAF vychadza z predpokladu, Ze organizacia
dosahuje vynimoc¢né vysledky vo vykonnosti, vo vztahu k obcanom/zdkaznikom,
zamestnancom a spoloc¢nosti na zédklade vodcovstva, stratégie a planovania, zamestnancov,
partnerstiev a procesov. Poskytuje pohlad na organizaciu z réznych uhlov a sucasne
holisticky analyzuje vykonnost’ organizacie.
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Model CAF je vysledkom spoluprice medzi ministrami EU zodpovednymi za
verejni spravu. Bol vytvoreny pod zastitou Skupiny pre inovaciu verejnych sluzieb
(Innovative Public Services Group - IPSG), pracovnou skupinou narodnych expertov,
vytvorenou generalnymi riaditelmi zodpovednymi za oblast’ spravy veci verejnych, v
&lenskych krajinach EU (Directoriat General - DG) s cielom podporit’ vzdjomna vymenu a
spolupracu pri inovativnych spdsoboch modernizacie uplatiovania S§tatnej moci a
poskytovania verejnych sluzieb v EU.

Model CAF je poskytnuty organizaciam eurdpskeho verejného sektora ako
jednoduchy nastroj na aplikdciu technik manazérstva kvality, ktorého cielom je
zlepSovanie vykonnosti. M4 tieto hlavné zdmery:

- zaviest principy komplexného manazérstva kvality do verejnej spravy,
metodicky viest’ organizécie pri porozumeni a aplikdcii samohodnotenia vo faze
prechodu od systému plénovania a vykonu k plne integrovanému cyklu PDCA
(planuj — urob — kontroluj — konaj),

- podporovat’ samohodnotenie organizacii verejného sektora s cielom ziskat
Struktirovany obraz o vykonnosti organizicie a nasledne namety pre
zlepSovacie ¢innosti,

- posobit’ ako premostenie réznych modelov pouzivanych v manazérstve kvality,

- podporovat’ benchlearning medzi organizéciami verejného sektora.

Na dosiahnutie uvedenych zdmerov bolo vyvinutych mnozstvo prvkov popisanych
v prirucke modelu CAF: struktira modelu CAF pozostavajuca z 9 kritérii, 28 subkritérii s
prikladmi; panely hodnotenia predpokladov a vysledkov; postup pri samohodnoteni, pri
navrhu oblasti zlepSovania, pri realizacii benchlearningovych projektov a slovnik.

PREDPOKLADY (Enablers) VYSLEDKY (Results)
> >
7. VYSLEDKY
3. ZAMESTNANCI VO VZTAHU
K ZAMESTNANCOM
2. STRATEGIA Gv\(’)Y\%ngg 9. KLUCOVE
1. VODCOVSTVO A 5. PROCESY % TR ANG VYSLEDKY
PLANOVANIE TN VYKONNOSTI
4, PARTNERSTVA &, WAEILIEIDIST
a ZDROJE VAONZAL: 1Y)
K SPOLOCNOSTI

INOVACIA A UCENIE SA

Obrazok 4 Model spolo¢ného systému samohodnotenia (CAF)

Tieto modely obsahuji rozne nastroje a koncepcie, ktoré mozno bezprostredne
alebo po urCitom prispdsobeni Uprave pouzit na riadenie vykonnosti vo verejnej sprave.
Dlhoro¢né skusenosti potvrdené réoznymi prieskumami (prieskumy CAF a EFQM) z ich
uplatiiovania v sukromnom aj verejnom sektore preukézali ich pouzitelnost’ a schopnost’
generovat’ prinosy pre organizacie, ukazali vSak aj rézne slabé miesta pri ich aplikovani
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Vv praxi (Banister, 2013, Dahlgaard, 2013). Napriklad model CAF a EFQM su naj¢astejsie
pouzivané modely vo verejnej sprave EU. V USA sa Malcolm Baldrige Performance
Program stal najvyznamnej$im prostriedkom dosahovania vynimocnej vykonnosti na
Statnej aj federalnej trovni (National Institute of Standards and Technology, 2011).

Rozne modely podnikatel'skej vynimocnosti (Dahlgaard, 2013) a celkové
vyuzivanie Business Excellence modelov sa stalo popularne v poslednych dvoch
desatroCiach, a mnoho organizacii sukromného sektora sa z tychto modelov naucilo, ako
ich pouzivat a ziskavat’ inSpiracie pre zlepSovanie. Mnohé organizacie zazili pri pouzivani
takychto modelov problémy z dovodu ich réznych slabin, ako su prili§ sofistikované
hodnotiace kritéria, nadmerné papierovanie, tazkopadne postupy a nedostatocné zameranie
a Specializacia, ktoré maju obmedzené vyuzitie v praxi, najmi V organizaciach verejnej
spravy. Niektori autori (Hartley & Downe, 2007) taktiez uvadzaja, ze certifikatné schémy
alebo schémy udelovania oceneni (zalozené na modeloch riadenia vykonnosti) maju pre
organizacie verejnej spravy multiplikacny efekt, ktory zahriiuje zlepSovanie sluzieb,
inSpiraciu pre reformu verejnej spravy, zlepsenie efektivnosti, zvySenie dovery obcanov vo
verejni spravu, podelenie sa o dobré skusenosti/prax ako aj vySSiu transparentnost’
a sledovatel'nost. Do modelov manazérstva vykonnosti sa mdzu vo verejnej sprave
zakomponovat’ aj nastroje benchmarkingu, stihleho manazmentu (Radnor Z. , 2009) alebo
koncepcii tedrie obmedzeni (Barnard 2013, Castano 2010).

Hoci existujice modely manazérstva vykonnosti su zaloZzené na rdznych
perspektivach, vsetky zdoraznuji skuto¢nost’, Ze vykonnost’ vo verejnom sektore musi byt
nutne vnimana ako viacrozmerny koncept (Emery, Wyser, Martin, & Sanchez, 2008).
Napriek tomu mnohé organizicie verejnej spravy pristupujii k manazérstvu vykonnosti
vel'mi mechanicky, s dorazom na zhromaZd'ovanie a nahlasovanie udajov, Ccasto
jednoducho preto, lebo je to vyzadované (napriklad nadriadenou organiza¢nou jednotkou).
Na dosiahnutie kvalitativneho posunu v riadeni vykonnosti je ddlezité, aby organizécie
verejnej spravy presli od merania vykonnosti smerom k skutocne strategickému riadeniu
vykonnosti, ¢o povedie k posilneniu ucenia sa, lepSiemu rozhodovaniu a celkovému
zvySovaniu vykonnosti. Teoretici a praktici hladali riesenie, ktoré ponuka jednoduchy,
systematicky a uzito¢ny model riadenia vykonnosti pre Siroku $kalu organizacii verejnej
spravy. NajcCastejSie pouZivané modely na riadenie vykonnosti vo verejnej sprave vznikli
na zaklade poznatkov a skusenosti odbornikov z praxe (European Foundation for Quality
Management, 2015), pricom vSak menej zohladifiuji poznatky z tedrie riadenia
organizacie. Preto niektori autori (Tomazevi¢, 2015) zdoraziuja, ze modely vytvorené bez
reSpektovania teorie riadenia organizacie mozu sposobit’ pri skupine organizacii s roznymi
charakteristikami (ako napr. skupina organizécii verejnej spravy) problémy pri pouziti v
organizaciach. Podobne pri pouZivani jediného zuvedenych modelov pocas dlhSieho
obdobia sa mozu taktiez prejavit problémy v riadeni vykonnosti, ked’ze nie su dostato¢ne
univerzalne a tvoria prevazne docasné body pohl'ade na oblast’ pdsobenia v sledovanych
organizaciach (napr. nemusi byt jasné, preco strategické planovanie nie je Givodna Cast
modelu, a ako sa priamo zapoji do d’alSich prvkov vyjadrujacich predpoklady, kde niektoré
z nich su vo forme procesov a niektoré vo forme zucastnenych stran, a pod.).

Na zaklade vyhodnotenia literatiry a nepriamych dokazov, na baze tvrdeni autorov
(Aristovnik, Seljak, & Tomazevi¢, 2016) (Micheli & Manzoni, 2010) (Staes & Thijs,
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2005) (Moynihan, 2005) sa da tvrdit, Ze stale existuje vel'ky priestor pre rozvoj "lepsie" a /
alebo "viac integrovanych" modelov riadenia vykonnosti.

Povaha riadenia verejnej sluzby sa meni a je zrejmé, Ze niektoré zmeny posiliiujua
riadenie vykonnosti, iné vytvaraja velké problémy. Ide predovsetkym o nekritické
preberanie modelov  zavedenych pre stkromny sektor bez zohladiovania
charakteristického ucelu, podmienok a iloh verejného sektoru. Takéto modely preto Casto
nedokazu brat’ do Givahy charakteristiky verejného sektora, napriklad prepojeny charakter
verejnych sluzieb, potrebu budovania konsenzu naprie¢ réznymi zicastnenymi stranami, a
skutocnost’, ze ,,skladanie uctov* nahradza vo verejnej sprave to, ¢o v sukromnom sektore
predstavuje ,,zisk a konkurencia® v spravani sa manazmentu pri riadeni organizicie.
Vysledky vyskumu identifikovali prilezitosti pre d’al§i vyskum a iné vedecké a praktické
prace v oblasti riadenia vykonnosti a dosahovanie vynimoc¢nych vysledkov v oblasti
verejnej spravy. Avsak, tam je tiez opravnend obava, ze hospodarska kriza, ktora dala
prednost’ kratkozrakému znizovaniu ndkladov, spdsobila spomalenie vyvoja reformy
verejnej spravy Co sa tyka skuto¢nej vykonnosti a reakcie schopnosti. Bolo by ovela
uzito¢nejSie, ak by sa kriza vyuzila na podnietenie radikdlnych reforiem s cielom
zabezpecenia dlhodobej vysokej vynimoc¢nej vykonnosti (vratane uéinnosti a efektivnosti)
verejnej spravy a nasledne celého systému riadenia Statu, pretoze verejnd sprava hra
dolezitu ulohu ako sluzba pre podnikatel'ské subjekty a obyvatel'ov.

Pristupy Service Science a Service System

Sluzba vzhl'adom na zmenu svojho postavenia sektora zabezpecujiceho 80 %
zamestnanosti prestava byt vnimana ako jeden z druhov produktu — nehmotny produkt
alebo pridavok k produktu, azafina prechod k wvnimaniu sluzby ako k aplikacii
kompetentnosti (znalosti a zrucnosti) na vytvorenie prinosu pre inl stranu. Automaticky to
vyvolalo aj potrebu teoretického skiimania, ¢o viedlo k rozpracovaniu Service Science. V
tomto teoretickom pohl'ade sa zmenilo vnimanie hospodarstva cez "logiku tovarov* (Good
Dominant Logic) na "logiku sluzieb" SDL (Service Dominant Logic). V S-D logike je
sluzba koncipovana ako proces, ktory predstavuje zaklad spolocenskej a ekonomickej
vymeny. Je to proces aplikovania kompetentnosti na vytvorenie prinosu v prospech d’alSich
zainteresovanych stran a ulahéenie d’alSej vymeny zdrojov. S-D logika sa zameriava na
sluZzbu ako na €innosti s prinosom pre iné strany prostrednictvom pouZitia vztahu medzi
sluzbou, kompetentnostami a zdrojmi. DalSou zmenou bol prechod od vnimania sluZieb
ako procesu vyuzivania prevadzkovych hmotnych zdrojov (operand resources) v procese
tvorby hodnoty prostrednictvom urcitych c¢innosti, k vyjadreniu vnimania hodnoty
prostrednictvom nehmotnych, dynamicky sa rozvijajicich zdrojov (operant resources),
ktoré maju schopnost’ vytvarat’ hodnotu medzi minimdlne dvomi ziac¢astnenymi subjektmi
v ich vzdjomnej spolupraci. Kym teda GDL vidi sluzbu ako jednotku vystupu, SDL vidi
sluzbu ako kolaborativny proces, ktorym sa tvori hodnota pre iny subjekt. V SDL je
hodnota vzdy spoluvytvarana, pricom zatial' ¢o hmotné produkty st niekedy zapojené do
tohto procesu len ako zariadenia alebo prostriedky na poskytovanie sluzieb.

V oboch pripadoch st sluzby poskytované priamo alebo prostrednictvom hmotnych
produktov, prostrednictvom schopnosti a vedomosti (kompetencie) poskytovatel'ov a
prijemcov. To nie su hmotné produkty, ale prave zicCastnené strany, ktoré predstavuji
zakladny zdroj tvorby hodnoty, pretoze hmotné produkty len podporujt realizaciu sluzby.
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PROSTREDIE

ENTITY INTERAKCIE/ VYSLEDKY
(Systém sluzieb) VZTAHY (Zmeny hodnoty)
Y (Siete sluzieb)
Identita Reputdicia
(Ambicie | Zivotny (Prilezitostil
cyklus) Pristupové prava Ukazovatele Odchylky)

(Pravomoci a

zodpovednosti) (e S i)

Zdroje
(Cudia a infrastruktira
v procesoch)

Zainteresované strany
(Hodnotenie perspektiv)

Obrazok 5 KIucové principy Service Science (prispdsobené podl'a (Spohrer, 2007))

SD logika naznaCuje, ze zakladom riadenej sluzby je vSeobecné pochopenie
ekonomickych aktivit vymeny a tvorby hodnoty. Vyzaduje si to aj zmenu myslenia od
pojmov ,,producent™ a ,,spotrebitel™ na pojmy vyjadrujice interakciu a spolo¢nu tvorbu
hodnoty, ¢omu zodpoveda aj pojem ,,systém sluzby“ a koprodukény proces. Dokazy 0
uplatiiovani tejto novej logiky mozno ndjst’ v roznych teoreticky vymedzenych oblastiach,
ako su napriklad informacné technoldgie (napr. informacné sluzby), oblasti I'udskych
zdrojov (napr. organizicie ako uciace sa systémy), marketing (napr. sietovy/spolocensky
marketing), tedria organizacie (napr. tedria zhodnocovania zdrojov), ale rovnako aj v praxi.

Service systém — systém sluzby

Systém sluzby je zakladnéd abstrakcia vedy o sluzbe (Service Science) a zaroven
slizi na porozumenie pouZzivania pojmov hodnota a spoluvytvaranie hodnoty (S., Maglio,
& Akaka, 2008b). Tato abstrakcia umoziuje vytvorit’ spolocné porozumenie a podklad na
tvorbu navrhov a modelov ,spravania sa“ medzi poskytovatelom sluzby a zdkaznikom
sluzby. Systém sluzby je podl'a Katzana (Katzan, 2008) spoloéenska konstrukcia stiboru
udalosti sluzby, v ktorych tcastnici vymennych c¢innosti prostrednictvom stratégie
zalozenej na znalostiach vytvaraji hodnotu zo vzt'ahu poskytovatel’ - zédkaznik. Systém
sluzby sa vzdy spdja sinym systétmom sluzby prostrednictvom névrhu hodnoty
(hodnotovej propozicie). Ak by sa sluzby definovala s pouzitim hodnoty, podl'a Spohrera a
Maglia (Spohrer, 2007) sluzba je ,,konfiguracia spolocnej tvorby hodnoty, pozostavajiuca
Zl'udi atechnolégii, priCom navrh hodnoty prepdja interné a externé systémy sluzby
a zdiel'ané informécie".

Ziakladné zlozky systému sluzby su:

- Zdroje vsystéme sluzby predstavuju zdroje fyzickej podstaty, ako napriklad
zamestnanci, zariadenia, budovy, prostriedky, ale aj tzv. konceptné zdroje, ako
napriklad organizana Struktura, znalosti, politiky, a taktiez zdroje predstavuju
informdcie vratane informacii zo spétnej vizby;
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- Pristupové prdva predstavuju ti zlozku systému sluzby, ktord vyjadruje pristup
k pridelovaniu opravneni na vlastnictvo organizacie ajeho vyuzivanie (volne
pristupné, docasne spristupnené, prenajaté, privilegované);

- Entity ako zlozka systému sluzby zahrfiuje vSetkych ucastnikov systému sluzby,
teda nadriadenti zlozku organizacie verejnej spravy, partnerov pri rieSeni ulohy,
poskytovatel'ov sluzby, ob¢ania/verejnost’, ako aj vystupy poskytovania sluzby;

- Zainteresované strany systému sluzby predstavuju zriad’ovatel’, poskytovatel’,
zakaznici, dodavatelia;

- Interakcie systému sluzby vyjadruji vzt'ahy pri spolocnom tvoreni hodnoty, teda
predovsetkym vztahy na rozhrani poskytovatel’ sluzby — zakaznik, ale v pripade
organizacii verejnej spravy aj vztahy v ramci realizacnych a podpornych procesov,
vztahy s partnermi, vztahy Snadriadenymi organmi, vztahy pri zistovani
poziadaviek a zhromazd'ovani informacif;

- Siete su ta zlozka systému sluzby, ktora je vymedzena organizaciou a jej okolim na
interné siete (nadriadend zlozka, utvary, zamestnanci) a externé siete prekracujuce
rozhranie s vonkaj$im prostredim, ako napr. medzinarodné siete organizacii, Siete
partnerov z prostredia mimo rezortu;

- Prostredie ako zlozka systému sluzby vyjadruje holisticky pristup k systému
sluzby, v ktorom organizacia pdsobi a z ktorého Cerpa aj ponaucenia, identifikuje
prilezitosti a ohrozenia.

Zdroje v systéme sluzby zahtiiaji l'udi, organizacie, zdiel'ané informacie (jazyka,
zédkonov, ukazovatele, opatrenia, metddy) a technologie, vSetko interne aj externe
prepojené s d’al$imi systémami sluzby prostrednictvom navrhovania hodnoty. Zdroje maji
pridelené prava, a to vlastnictvo, prenajaté, zdielany pristup a privilegovany pristup.
Kazdy systém sluzby ma jedinecnu identitu a je typom alebo triedou sluzby (I'udia, podnik,
organizacie). V systéme sluzby sa pouzivaji rdézne druhy zdrojov (I'udia, zdielané
informécie, technolégie), ktor¢é maji bud charakter fyzického zdroja alebo
koncepéného/nehmotného zdroja.

Systém sluzby sa prejavuje najmd udalostami/pribehmi, ktoré maju charakter
interakcii. Kazdy systém sluzby sa prejavuje v podstate tromi druhmi interakcii, ktoré sa
vyskytuji v chronologickom poradi, a to pri ndvrhu sluzby, pri vytvoreni dohody sluzby a
pri jej realizovani. Navrh spolo¢nej tvorby hodnoty moZe predstavovat’ jedinu interakciu
dobre definovanej spolo¢nej tvorby hodnoty (napr. overenie dokumentu), alebo moze
predstavovat’ nie vyCerpavajuco definovant a pokracujlicu sériu interakcii (napr. priprava
planu uloh alebo zapracovanie nového pracovnika). Dohody moézu byt formalne,
kodifikované do explicitnych alebo implicitnych pravnych zmlav (napriklad vo vztahu
ustredného organu Statnej spravy k svojej priamo riadenej organizécii) alebo neformélne
(napriklad povrchné urcenie a priradenie ulohy), v ktorych sa moze vyskytnut
nedorozumenie apripadne aj spor vedaci k potrebe SirSicho rokovania medzi
zainteresovanymi stranami o nejakej otvorenej otazke.

Sluzba predstavuje v ur¢itom zjednoduSeni dohodu medzi poskytovatel'om sluzby a
hlavnym prijimatelom benefitov zo sluzby, teda zdkaznikom. SluZzba vyuziva na svoju
tvorbu, uskuto¢iovanie a inovacie manazérske principy a inzinierske pristupy (Maglio &
Spohrer, 2008). Tieto manazérske a inzinierske pristupy sa realizuji v systéme sluzby.
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Systém sluzby predstavuje dynamicka konfiguraciu zdrojov, ktoré vytvaraji hodnotu spolu
sinym systétmom sluzby prostrednictvom zdielania informacii a kompetentnosti.
Systémom sluzby méze byt z tohto pohl'adu akdkol'vek organizécia alebo ich kombinécia
(podnik, organizacia, korporacia, komunita, ale napriklad aj rodina alebo jednotlivec).
KIacovy pohl'ad na systémy sluzby spociva vo vnimani interakcie zainteresovanych stran
na tvorbu hodnoty. ManaZérstvo hodnoty zaroven predstavuje vyznamny ramec na
uplatnovanie metdod a nastrojov riadenia vykonnosti v organizacii, pretoze prepojuje
zaujem dosahovania cielov so zaujmom o minimalizaciu vynaloZenych zdrojov na
dosahovanie tychto ciel'ov.

Osobitne to plati pre organizacie verejnej spravy, kde sa vytvorend hodnota
prejavuje na vysledkoch pdsobenia organizacie ana spotrebe zdrojov, ktoré boli
vynalozené na dosiahnutie tychto vysledkov. Vyznamnym faktorom, ktory posobi na
tvorbu hodnoty v organizaciach verejnej spravy je vykonnost' a jej riadenie, pretoze sa
zameriava na efektivnost’ a u¢innost’ prace organizacie. Prepojenie systému sluzby so
systémom riadenia vykonnosti si vyzaduje znalosti pristupov z uvedenych oblasti.

Adam Smith ako zakladatel moderného vnimania ekonomiky povazoval
»produktivnu pracu“ za nieco, ¢o vyustuje do vytvorenia ,,fyzického produktu® — tovaru.
Ak vysledkom prace nebol hmotny produkt, praca bola povazovana za ,,neproduktivnu®.
Tak sa v podstate zacalo prvé vyclenovanie sluzieb ako osobitnej kategorie a postupne to
viedlo az k vytvoreniu terciarneho sektora, pricom medzi primarnym sektorom
(poI'nohospodarstvo), sekunddrnym sektorom (priemysel) a medzi tercidrnym sektorom
bola jasna deliaca linia. Vyznam tercidrneho sektoru réastol so zvySovanim zamestnanosti
a taktiez s nastupom IKT, ¢o vyvolalo potrebu rozvijania vedeckych tivah o sluzbe. BliZsie
skimanie problematiky sluZieb prinieslo otdzky stvisiace s definiciou sluzby, meranim
vysledku sluzby, riadenim sluzby a taktiez s koprodukciou sluzby.

1.1.3 Prevadzkovy kontext riadenia vykonnosti

Hlavnym dovodom riadenia vykonnosti organizacii verejného sektora je poznanie
organiza¢nej vykonnosti s cielom jej zlepSovania a podpora efektivneho plnenia uloh
verejne] spravy. Prevadzkovy kontext predstavuje praktické implikdcie, pre poznanie
ktorych je potrebné vymedzit' zainteresované strany aich poziadavky a taktiez si urcit’
faktory, od ktorych zavisi vykonnost’ organizacii verejnej spravy.

Prvoradym predpokladom presadenie pristupov a nastrojov zvySovania vykonnosti
organizacii verejnej spravy je pochopenie zmyslu a podstaty procesného pristupu a tym aj
ziskanie relevantnych dévodov merania vykonnosti vo verejnej sprave.

Dosiahnutie tohto ciel’a si vyZaduje realizdciu merani, vyhodnocovanie a nésledne
porovnanie vykonnosti s ostatnymi organizaciami. Ziskané udaje sltizia organizacii ako
vychodisko pre zlepSovanie procesov, prijimanie ndpravnych a preventivnych opatreni,
kontrolovanie, rozpoctovanie prostriedkov na nasledujuce obdobia, motivovanie
zamestnancov a mnohé d’alSie prvky tykajuce sa neustaleho zlepSovania. (Hrn¢iar, 2009)

V stcasnosti sa na vSetkych urovniach verejnej spravy uznavaju zakladné
manazérske principy, ktoré okrem poslania vyzaduju definovanie jasnej vizie a
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strategickych cielov. Aby bolo mozné efektivne dosiahnut’ strategické ciele, tieto musia
byt rozpracované na nizSie Girovne a ich dosahovanie musi byt podporené systémom
merania vykonnosti v organizacii.

Navrhnut’ systém manazérstva vykonnosti v organizacii vyzaduje stanovenie cielov,
ktoré budi zrozumitelné, dosiahnutelné¢ a kontrolovatelné. Systémy manazérstva
vykonnosti st vytvarané na podporu stanovenia, vyjadrenia, komunikacie, monitorovania a
aktualizacie strategickych cielov organizacie ako sucast’ efektivneho a osvedCeného
procesu riadenia organizacie (Waal A. A., 2010).

Tradi¢ny pristup k manazérstvu vykonnosti sa sustreduje na hodnotenie
prostrednictvom dosiahnutych vystupov — ¢o bolo dosiahnuté, kolko uloh bolo
vyrieSenych. Menej sa deklaruje dosiahnutie kvantitativne stanovenych cielov a velmi
sporadicky sa ciele vykonnosti odsthlasuji vo vztahu k obanom. Rovnako pretrvavaji
problémy sledovat’ popri dosiahnutych ciel'och aj d’alsi ukazovatel’ spojeny s vykonnostou
ktory je v manazérstve kvality nazyvany ucinnost. Pri Uc€innosti sa hodnoti podiel
spotrebovanych zdrojov voci planovanym zdrojom na dosiahnutie ocakévaného vystupu.

Dovody, preco riadit’ vykonnost’ v organizéacidch verejnej spravy su réznorodé. Okrem
uz spominané¢ho zakladného dbévodu riadenia vykonnosti — poznanie a zvySovanie
organizac¢nej vykonnosti, existuju aj d’alsie dovody, preco riadit’ vykonnost’:

- Hodnotenie - riadiaci zamestnanci potrebuji poznat’ vykonnost svojich
zamestnancov a teda aj celej organizacie, preto potrebujui disponovat’ udajmi, ktoré
im umoznia hodnotenie realizovat’;

- Kontrolovanie — kontrolnym ¢innostiam Vv organizacii sa venuje Coraz mensSia
pozornost’, ¢o sa v§ak vyvazuje presadzovanim procesného pristupu a posiliiovanim
samokontroly. Je to najmid z ddvodu narastajucich uloh a tlaku na znizovanie
personalneho zabezpecenia organizacii. Kontrola ma vsak v organizaciach verejnej
spravy nezastupite'né miesto;

- Rozpoctovanie — meranie vykonnosti pomaha riadiacim zamestnancom odpovedat
na otazky rozdelenia finan¢nych prostriedkov, resp. najst’ kI'i¢ na efektivne a
spravodlivé rozdelenie baliku finan¢nych prostriedkov;

- Motivovanie — riadiaci zamestnanci neustale hladajii sposoby ako motivovat
zamestnancov, spolupracovnikov, zuCastnené osoby, obCanov a pod. Meranie
vykonnosti vyzdvihuje tie aspekty prace zamestnancov, ktoré v najvacsej miere
prispievaju k dosahovaniu vykonnosti organizacie ako celku;

- Chapanie, resp. porozumenie — meranie vykonnosti pomaha riadiacim
zamestnancom najst’ odpovede na otazky, ¢o v organizacii funguje a o nefunguje;

- ZlepSovanie — vsetky vysSie uvedené¢ dovody su predpokladmi pre dosiahnutie
konecného ciel’a, ktorym je zlepSovanie organiza¢nej vykonnosti.
Jedna z podstatnych vyhod komplexného riadenia vykonnosti sa prejavi

predovsetkym v Case, ked’ treba argumentacne preukazat’ efektivnost’ zdrojov vyuZzivanych
VO verejnej sprave.
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Zainteresované strany v systéme riadenia vykonnosti

Zainteresovana strana je podl'a (1ISO 9000: 2015) skupina osob alebo organizacia,
ktora moze ovplyvitovat’ rozhodnutia alebo ¢innosti, alebo sa moze citit’ ako ovplyviiovana
rozhodnutiami a ¢innostami. Ina definicia oznacuje zainteresovanu stranu ako subjekt,
ktory ma zaujem na uspesnosti projektu (vyskumu). Problematika riadenia vykonnosti
verejnej spravy je témou, ktora zaujima mnoho subjektov rézneho typu. Kazdy zo
subjektov moze mat’ poziadavky, ktoré¢ mozu byt vzajomne v sulade (podporujice) alebo
v protiklade (odporujuce).

Zainteresované strany a ich poziadavky vo vzt'ahu k systému riadenia vykonnosti
mozno pre potreby rieSenia dizertanej prace vyjadrit’ takto:

- Najvyssie riadiace orgdany v State - poskytnutie dodatocnych informaécii
0 vykonnosti a efektivnosti verejnej spravy, reSpektovanie odporucani EU
a podielanie sa na medzinarodnom usili o zefektiviiovanie a zlepSovanie
vykonnosti verejnej spravy, zlepSenie vnimania organizacii verejnej spravy
obCanmi, inSpirovanie sa najlep$imi vV medzinarodnom hladisku a preberanie
dobrej praxe Vv oblasti riadenia vykonnosti, identifikacia rezerv a taktiez
kliCovych poziadaviek manazérov organizacii verejnej spravy na zdroje
vzhl'adom na rozsah a naro¢nost’ plnenia tloh;

- Zamestnanci - jednoduchost’ a kontinuita systému riadenia a hodnotenia
organizaénej  vykonnosti, minimalne naroky/zataz na interakciu a
zaznamenavanie udajov k vykonnosti samotnymi zamestnancami, dobré
pracovné podmienky na vykon pozadovanej funkcie a plnenie stanovenych tiloh
spravodlivost odmeniovania vo vztahu k vykonnosti, poznanie urovne
vykonnosti vlastnej organizacie, a hrdost’ na jej vykonnost’;

- Riadiaci zamestnanci — manaZéri organizdacie — poznanie trovne vykonnosti
organizacie a jej zamestnancov, moznost’ porovnania sa s inymi organizaciami,
kontinuita systému riadenia vykonnosti, umoznenie odhalovania medzier vo
vykonnosti a nasmerovanie na rieSenie problému nizkej vykonnosti, tstretovost’
zamestnancov pri zaznamendvani idajov o svojej vykonnosti.

- Obcania/verejnost’ - efektivnost ¢Cinnosti organizacie verejnej spravy,
transparentnost’ jej poOsobenia, rychlost’ splnenia poziadavky, jednoduchost’
vyuzivania sluzieb, minimalne poziadavky na obCana zo strany organizacie pri
realizécii sluzby, jednokrokovost’ a univerzalnost’ sluzieb,

- Dodavatelia/partneri - jasna Specifikdcia systému na realizdciu dodavok v ramci
systému riadenia vykonnosti (napr. IKT), dlhodoba perspektiva udrziavania
arozvijania systému, Spolupraca a ustretovost pri navrhovani inovacii pri
zlepSovani  systému riadenia vykonnosti o zamestnancov a riadiacich
Zzamestnancov.

Uvedené poziadavky sa identifikovali na zaklade rozhovorov sich zéastupcami,
uskuto€nenymi v ramci predprieskumu. Spomedzi poziadaviek zainteresovanych stran na
rieSenie problematiky riadenia vykonnosti je prevazna véacSina v sulade, teda si vzdjomne
podporujuce sa. Vynimku moze predstavovat’ poziadavka zamestnancov v riadiacej pozicii
na ,,(podrobné) poznanie urovne vykonnosti svojej organizacie a svojich zamestnancov*
a poziadavka zamestnancov na ,,minimalne naroky na interakciu pri zaznamenavani udajov
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k vykonnosti®, pretoze ¢im vécSia podrobnost’ udajov o vykonnosti sa vyzaduje ziskat),
tym vécsie naroky budu na povinnosti zamestnancov pri zaznamenavani udajov k svoje
praci, zktorych sa tvoria informacie k vykonnosti. Pri rieSeni konfliktnych, teda
odporujucich si poziadaviek sa pouziva prioritizacia poziadaviek, pripadne hladanie
konsenzu/ kompromisu.

Procesy poskytovania sluzby a ich previazanie s riadenim vykonnosti

Systém poskytovania sluzby sa skladd zo vstupov, procesov, zdrojov a prostredia,
ktoré st vo vzdjomnej interakcii. Vziajomnu interakciu medzi l'ud'mi v organizicii
zabezpecuju vztahy subordinacie, vzajomnu interakciu medzi zdrojmi zabezpecCuju
procesy (riadiace, realizacné, podporné). Proces vo vSeobecnosti predstavuje ucelni
transformaciu vstupov na vystupy s pouzitim zdrojov. Vstupmi sa rozumeju predovsetkym
material a informacie, ktoré sa v procese poskytovania sluzby transformuju na vystupy
(ktorym bude venovana osobitnd pozornost), ale vstupmi su aj sluzby, ktoré sa dodéavaju
externe. Vstupy maju byt kvantifikované prostrednictvom druhu, mnoZstva, Zelanych
vlastnosti. Vystupom moéze byt hmotny produkt (vyrobny/transformacny proces) alebo
rozhodnutie (riadiaci proces). Casto vystup zjednej &innosti v ramci procesu alebo
z celkového procesu predstavuje vstup do nasledujicej ¢innosti alebo do d’alSieho procesu,
ktory moze predstavovat’ dalSiu zlozku poskytovania sluzby. Iny pohlad, ktory je
predstaveny na obrazku 6, ukazuje zakomponovanie systému riadenia sluzby do procesov
navrhovania, poskytovania a hodnotenia sluzby.

Zakladna schéma procesov poskytovania sluzby z pohladu systému riadenia sluzby
podl’a normy ISO/IEC 22000 o manazérstve sluzieb, je predstavena na obrazku 6.

Systém riadenia sluzby

PLANUJ

Stanovuj ciele
a stratégie

Planovanie a implementovanie
novej alebo zmenenej sluzby

Procesy dodavania sluZzby

Riadenie

Riadenie
zdrojov a kapacit

Riadenie bezpeé&nosti

vykonnosti sluzby informacii

Rozpodctovanie a
uctovnictvo sluzZieb

Tvorba zaznamov a
reportov o sluzbe

Riadenie kontinuity
a dostupnosti sluzby

Riadiace procesy sluzby

KONAJ

Trvalo zlepSuj
sluzbu

UROB

Implementuj a

prevadzkuj Riadenie konfiguracie

Riadenie zmeny

Procesy
interakcie
Riadenie vztahov
s vonkaj$im prostredim
inStitacie

Proces
uvol’nenia
sluzby

Procesy rieSenia
problémov

Riadenie
incidentov

Riadenie
uvol’nenia

Riadenie vnutornych

Riadenie nezhdéd A o
vztahov v institucii

KONTROLUJ
Monitoruj, meraj a
preskiimavaj

Obrazok 6 Procesy systému riadenia sluzby podla ISO/IEC 22000
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Zlozkami procesu riadenia vykonnosti sluzby st meraci systém, subor
ukazovatelov, zdroje vyclenené na monitoring, meranie a analyzy a taktiez systém
spravodajstva o sluzbe (vytvaranie, spracovavanie a uchovavanie zaznamov). Ukazovatele
sledované v procese poskytovania sluzby st kvantifikované predovsetkym z pohladu
casovych dispozicii, ktoré vyjadruju trvanie, nacasovanie alebo nadviznosti.

Rozhranie
Rozhranie

' |
I Specifikacia |
| sluzby |
| Poziadavky Navrh Specifikacia |
| na sluzbu procesu poskytnutia sluzby |
Zakaznik | Poskytovater A Meratel'né Zikaznik | Poskytovatel
A parametre sluzby —>|<—
Y

Proces Vysledky
Analyza ZlepSovanie »- poskytnutia —s sluzby
poziadaviek sluzby sluzby

A A

Hodnotenie
zdkaznikom

Hodnotenie
poskytovatel'om

4( Systém riadenia sluzby }

Obrazok 7 Zakladné prepojenie a zakomponovanie systému riadenia sluzby (vlastné spracovanie)

Na rieSenie vztahov vyplyvajicich z interakcie a poziadavky na koprodukciu
sluzby je vybornym néstrojom Service Level Agreement (Hrnéiar, 2007). SLA je sucast'ou
manazérstva Urovne poskytovanej sluzby a predstavuje subor l'udi a systémov v
organizacii, ktoré umoziuji organizacii zabezpecit, ze SLA bude dodrzana a zdroje
potrebné na dosiahnutie poZadovanej urovne budua vyuzité efektivne. SLA opisuje
produkty a sluzby, ktoré zdkaznik dostava od poskytovatel’a, ilohy a zodpovednosti kazde;j
zuCastnenej strany, finan¢né nalezitosti, spdsob merania Urovne kvality sluzby ako aj
spOsob zaznamendavania merani.

Utelom Service Level Agreement je riadenie interakcie pri koprodukcii tvorby
hodnoty a minimalizécia nepriaznivych vplyvov ndhod a problémov. Stcastou SLA je
preto aj navrh a riadenie vhodnych procesov na zvladdnutie a rieSenie neplanovanych
udalosti prostrednictvom pripravy preventivnych aktivit. Typickym prikladom podielania
sa na spolo¢nej tvorbe hodnoty s vyuzitim SLA je to, ze zakaznik musi spristupnit
informacie, pracovnikov, prispdsobit’ pristup, zariadenia a zdroje, ktoré potrebuju
pracovnici poskytovatel'a sluzby na pracu na mieste vykonu (u zékaznika). Systém merania
vyzadovany na riadenie prostrednictvom SLA musi pokryvat vSetky spominané
nalezitosti. Pre potreby zlepSovania sluzby sa v fiom musia zobrazit' aj indikatory pre
hodnotenie vykonnosti vo fdze ndvrhu sluzby, ale aj realizcie sluzby.

Predpoklady praktického pouZzivania systému riadenia vykonnosti

Systém riadenia vykonnosti ma poskytovat’ idaje o Urovni vyspelosti organizacie
verejnej spravy z hladiska jej vykonnosti. Uroven vyspelosti sa uruje ako relativna
veli¢ina, teda vo vztahu k nejakej stupnici (zaradenie) alebo vo vztahu k inymi
organizaciam (porovnanie). Poznanie trovne vyspelosti z hl'adiska vykonnosti si vyzaduje
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meranie, vyhodnocovanie anasledné porovnanie vykonnosti s ostatnymi organizaciami.
Ziskané udaje sluzia konkrétnej organizacii ako vychodisko na zlepSovanie procesov,
prijimanie  napravnych a preventivnych opatreni, kontrolovanie, rozpoctovanie
prostriedkov na nasledujice obdobia, motivovanie zamestnancov a mnohé d’alSie prvky
tykajuce sa neustaleho zlepSovania.

Informaécie, ziskané ako vystupy poskytované systémom riadenia vykonnosti maju
poskytovat’ presné a objektivne informécie zamestnancom V riadiacej pozicii, vykonnym
zamestnancom, ale aj vlastnikom procesov, 0 priebehu procesov s cielom identifikovat
slabé miesta a potencidl zlepSovania. Vo vSeobecnosti je mozné definovat zakladné
poziadavky na efektivne hodnotenie vykonnosti l'ubovol'ného procesu:

- previazanie merania vykonnosti na kritické ciele a procesy organizacie,

- zrozumitel'nost’, presnost’, relevantnost’ a platnost’ ziskanych informacii,

- dostato¢nd frekvencia a podrobnost merania spolu s vysokym stupiiom
dosahovania integrity zistenych udajov,

- urcenie zodpovednosti za priebeh merania a spracovanie vysledkov z merania
vykonnosti procesov.

Jednou z mimoriadne vyznamnych tloh, ktord sa tyka merania individudlnej
vykonnosti, je oblast’ stanovenia Standardov vykonnosti. Prave organizacie, rieSiace ulohy
projektového charakteru maji mimoriadne zloziti situaciu so stanovenim Standardov
vykonnosti. Je pochopitel'né, Ze aj v tychto organizaciach st ulohy rieSené klasickymi
procesnymi pristupmi, na priklade vyvoja vo verejnej sprave je vSak mozné poukazat’ na
to, ze prave procesne riesené ulohy st Casto predmetom outsourcingu. Naproti tomu tlohy
vyzadujuce si projektovy charakter rieSenia ostavaju nespochybnitel'nou doménou
organizacii verejnej spravy. Pokusy o meranie vykonnosti v takychto organizaciach
stroskotdvaji na opise charakteru prace, ktory je povaZovany za Specificky,
neopakovatel'ny, neporovnatelny, kde dopredu nie je mozné presne odhadnut’ spotrebu
¢asu na vyrieSenie zadania.

Kategorizacia uloh predstavuje jednu z moZnosti prekonania bariér pri merani
vykonnosti (a to individudlnej aj organizacnej) v organizaciach, ktorych charakter prace je
projektovy. Spociva vo vytvoreni akceptovate'nych kategorii uloh, ktoré riesia jednotlivci
a timy. Tymto Glohdm je moZné pridelit’ ur¢ené ohodnotenie, ktoré je moZné premietnut’ na
porovnateI'né hodnoty (napriklad spotrebu zdrojov, spotrebu ndkladov). Problém
kategorizacie tloh spociva v urceni, akym spdsobom rozdelit’ ulohy a do kol’kych skupin.
Postupnost’ rieSenia tohto problému spociva v nasledovnych krokoch:

- Generovanie suboru najcastejSie sa vyskytujucich uloh - tato uloha je najlepsie
rieSitelna timom skusenych riadiacich pracovnikov, ktori vedia pomenovat
a pecifikovat’ typické ulohy, ktoré sa vyskytujii v organizacii. Ulohy by mali byt
strucne opisané a malo by sa pre najst’ vystizné pomenovanie. Pri ich Specifikacii
by sa malo zabranit' prekryvaniu uloh, teda jednotlivé ulohy by nemali mat
spolo¢ny prienik,

- Stanovenie kritérii hodnotenia ndroénosti uiloh - Gloha stanovenia kritérii pre ich
hodnotenie, o ktoré¢ sa bude opierat’ nasledna kategorizacia, je kI'aCové pre spravne
rozdelenie tloh do kategorii. Tato loha by mala byt rieSend manazmentom, ktory

32



stanovuje organizacné vykonové ciele a sleduje ich plnenie. Jeden z pristupov

pouziva jediné kritérium, ktoré vyjadruje Casovu naro¢nost’ na splnenie ulohy.

Casto ale takéto riesenie nepostatuje z dovodu prilisného skreslenia. Spracovatel’a

takejto kategorizacie by v podstate nutilo kazda ulohu riesit’ osobitne, pricom by

vSak neumoznilo rozliSovat medzi pozadovanou spdsobilostou pracovnikov.

Vysledkom by teda neboli kategorie uloh, ale sibor tiloh ohodnotenych ¢asovymi

dispoziciami. Vhodnejsi pristup smeruje k vytvoreniu kategorii, vyzaduje vSak

vyuzitie viacerych kritérii. Tymto pristupom mozno dosiahnut’ lepsi vysledok

Vv kategorizacii uloh, aj ked’ je narocnej$i na pociatocné spracovanie. Vhodné

kritérid na kategorizaciu mozu byt napriklad:

o Casova naro¢nost’ ulohy na spracovanie - od uloh riesitelnych za hodinu po
ulohy vyzadujuce si niekol’ko desiatok hodin prace,

o vyzadované Specifické vedomosti a zru¢nosti — od uloh, na rieSenie ktorych
postacuju konvencné vedomosti (napr. ziskané studiom) az po ulohy, na ktorych
rieSenie je potrebna skusenost’, kombinicia vedomosti z viacerych oblasti
a urcita miera invencie,

o vyzadovanid praca vtime — od sekvencne rieSenych uloh, kde postacuje
spolupraca formou odovzdavania si vystupov az po potrebu tvorby na
spoloéného  vystupu, tvoreného v bezprostrednej interakcii viacerych
Specialistov,

o priradenie hodndt kritérii k jednotlivym tlohém,
o urcenie skupin tloh s vyuzitim zhlukovej analyzy,
o uréenie priemernej hodnoty pre skupinu (kategoriu) aloh.
Priradenie hodndot kritérii k jednotlivym ulohdm - Kazda z generovanych uloh by
mala byt Specifikovand podla stanovenych kritérii, a to vo vyjadreni jednotiek
podrla stanoveného hodnotového intervalu;
Urcenie skupin uloh s vyuZitim zhlukovej analyzy - Specifikované Ulohy mozno
rozdelit’ do skupin s vyuzitim zhlukovej analyzy. Ide v podstate 0 porovnavanie
vzdialenosti objektov v n-rozmernom priestore, kde n predstavuje pocet kritérii.
Objekty st v tomto pripade ulohy, charakterizované¢ hodnotami kritérii. Ciel'om
porovndvania objektov je vytvorit' zo suboru vSetkych objektov také skupiny, v
ktorych budu objekty vnutri skupiny ¢o najviac homogénne, t. z. aby objekty vnutri
skupiny mali ¢o najviac podobnych vlastnosti, a skupiny medzi sebou boli ¢o
najviac heterogénne. Stcasné softvérové nastroje umoziuju pri rieSeni tejto tlohy
ziskat" prirodzené zhluky, vytvorit urCeny pocet zhlukov, charakterizovat
najvyznamnejsie kritérium spdsobujice odliSenie, resp. charakterizovat’ typického
reprezentanta zhluku.

Urcenie priemernej hodnoty pre skupinu (kategoriu) uloh - Kategorizacia uloh ma

zmysel len vtedy, ak je moZzné kazdu tlohu zadanl a realizovanu v organizacii

zaradit’ do zodpovedajucej kategoérie. Podobne, ak je cielom kategorizécie pomoct’
pri merani vykonnosti v organizacii, musi byt pre kazdi ulohu urcend hodnota,
vyjadrujica napr. priemerny ¢as splnenia tlohy.
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V prilohe B je predstaveny pristup ku kategorizécii tloh v organizaciach verejnej
spravy a Vv prilohe C aj priklady procesov, ktoré maji urcity potencidl Standardizacie a st
do istej miery vhodné aj na proces benchmarkingu.

1.1.4 Zhrnutie poznatkov z kontextu riadenia vykonnosti

Neustaly tlak verejnosti na zvySovanie vykonnosti verejnej spravy sposobuje
zvySovanie intenzity usilia o dosahovanie vySSich vykonov s rovnakymi alebo nizS§imi
zdrojmi, ¢o si vyzaduje vyznamné zasahy do procesu riadenia organizacii verejnej spravy.
Pojem vykonnost organizicie, resp. riadenie, meranic a hodnotenic vykonnosti
V organizaciach verejnej spravy sa uz stava pomaly beznou sucast'ou slovnika riadiacich
pracovnikov. Pritom je potrebné dbat’ na to, aby zvySovanie vykonnosti nebolo
sprevadzané znizovanim, ale skor zvySovanim kvality poskytovanych produktov a sluzieb.

V organizaciach verejnej spravy sa v nedavnej minulosti uplatinovali predovsetkym
pristupy k hodnoteniu vykonnosti organizécie prostrednictvom finan¢nych ukazovatel'ov.
V stéasnosti sa viak aj pozornost EU v oblasti zvy§ovania vykonnosti verejnej spravy
ststred'uje na rozvoj systémov merania vykonnosti. Vo vicsine &lenskych krajin EU
existuju organizacie, ktoré zabezpecuju a udrzuju systém merania a hodnotenia vykonnosti
verejnej spravy. Po urcitej dlhsej odmlke sa opdtovne dostava na Slovensku na ,,tému dia“
problematika centralneho riadenia vykonnosti verejnej spravy, ktora v minulosti
zabezpetoval Urad pre $tatnu sluzbu.

Organizacie verejnej spravy sa vyznacuji rozmanitostou tloh a cielov, €0 V znacnej
miere stazuje vytvaranie Standardov vykonnosti, ktoré by boli zakladom fungujiceho a
efektivneho systému hodnotenia vykonnosti. Dalim problémom je ziskavanie kvalitnych
dat a informécii o vykonnosti.

Proces merania vykonnosti patri medzi podporné procesy, ktoré napomahaji
manazérom prijimat’ spravne rozhodnutia tykajlice sa opatreni na zlepSovanie pracovného
prostredia, spdsobilosti zamestnancov, stanovovania stratégii, cielov a postupov, ako aj
pridel'ovania zdrojov. Proces merania vykonnosti pozostava z nasledujtcich krokov:

- urcenie cielov merania vykonnosti,

- urcenie kritérii a spdsobu merania vykonnosti,

- priprava systému merania vykonnosti,

- realizécia procesu merania vykonnosti,

- zhromaZd’ovanie a vyhodnotenie tidajov a vykonnosti
- interpretacia vystupov merania vykonnosti,

- zlepSovanie systému merania vykonnosti.

Pozivatelmi informécii o vykonnosti si vo vSeobecnosti subjekty, ktoré maja
z roznych doévodov zaujem o tieto informacie. Mozno ich rozdelit’ na internych a externych
uzivatel'ov informacii a vykonnosti. Typickym prikladom externého uzivatel'a informécii o
vykonnosti je nadriadeny subjekt (organizacia), ktory je spravidla aj poskytovatelom
finan¢nych prostriedkov. Nadriadeny subjekt ziskava tieto informacie najmi ako podklad
pre rozhodovanie, usmeriiovanie a ovplyviiovanie d’alSicho vyvoja skiimanej organizacie.
Dalsimi externymi uzivatelmi informacii o vykonnosti st prijemcovia vysledkov ¢innosti
organizacie, obcCania (zdkaznici) a iné subjekty verejnej spravy. Medzi internych
uzivatel'ov informacii patria vedici zamestnanci organizacie a zamestnanci organizacie.
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Interné Externé

Metodiky merania Zikon

Systém odmeiiovania Odporicania EU
Postup zverejiiovania

vysledkov
. . Riadiace mechanizmy . e :
Dodavatelia Vstupy Vystupy Zakaznici - odberatelia
Zamestnanci = informdcied®> — hodnotenie=®  Nadriadeni
o = potiadavky® Proces — spdmd vizba®  Zamestnanci
Nadriadeni = zdznamy=¥ | 4 0pania vykonnosti
— vkony= — odporucania¥®  Vzdeldvacia zlofka organizdcie
Konzultanti = metodiky— — konnost=»  Verejnost’
_ Zdroje
Ludské Zariadenia
Hodnotiaca komisia Informacny systém
Personalisti Prostredie

Obrazok 8 SIPOC model procesu merania vykonnosti

SIPOC  (Supplier-Input-Process-Output-Customer) model procesu merania
vykonnosti na obrazku 8 predstavuje zjednoduSene a chronologicky zlozky procesu
merania vykonnosti,

Na procese merania vykonnosti v organizacii je zainteresovanych viacero stran:

- manazéri organizacie — su zainteresovani na tvorbe metodiky merania vykonnosti,

- zamestnanci organizacie — moZu byt’ v pozicii operatora realizacného procesu alebo
operatora procesu merania vykonnosti,

- externi spolupracovnici (konzultanti) — podiel’aji sa na navrhu a realizacii systému
merania vykonnosti, pripadne na hodnoteni vystupov z merania.

Z pohl'adu vztahu medzi pracovnikom a manaZmentom organizacie predstavuje
manazment vykonnosti proaktivne partnerstvo, ktoré pomaha pracovnikom k ich najlep§im
vykonom a k zostladeniu svojho prinosu s hodnotami, zamermi a iniciativami organizacie.

Vykonnost’ je v organizacii merana predovsetkym preto, aby bolo mozné poukazat
na vysledky organizacie a podiel jednotlivych zloziek organizacie na ich dosiahnuti. Co sa
tyka merania individudlnej vykonnosti, meranie vykonnosti jednotlivych pracovnikov
taktieZ posiliiuje znalosti pracovnikov o produktoch organizécie, na tvorbe ktorych sa
podielaju.

Systém riadenia vykonnosti v organizacii pozostava:

- zo suboru Standardov vykonnosti, ku ktorym su stanovené ukazovatele a cielové
hodnoty, ktoré st naviazané na ciele organizacie,

- Zhodnotiacich postupov tvoriaci proces merania vykonnosti, ku ktorému su
vypracované hodnotiace navody a zdznamy,

- zprocesu zlepSovania vykonnosti, ktory obsahuje stbor opatreni napravného
a preventivneho charakteru, ale taktieZ postupy na reviziu systému riadenia
vykonnosti.
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Tieto zlozky procesu musia existovat’ vo vzajomnom prepojeni, ktoré moze byt
zjednoduSene vyjadrené cyklom pozostavajucim z troch sucasti — urCenie oblasti merania,
realizécia procesov merania vykonnosti a procesy zlepSovania vykonnosti.

Urcenie poZiadaviek na systém riadenia vykonnosti

Poziadavky vyjadruji subor o¢akavani, ktoré s na systém, proces alebo na produkt
kladené. V pripade systému merania organizacnej a individudlnej vykonnosti ide
0 poziadavky, ktorych splnenie zabezpeci, ze systém bude zodpovedat’ svojmu ucelu, pre
ktory je vytvoreny. Poziadavky na systém merania organiza¢nej a individudlnej vykonnosti
mozeme zhrnat' do troch skupin: poziadavky na vlastnosti a z nich odvodené poziadavky
na prvky a vzt'ahy, tvoriace samotny systém.

Systém merania organizacnej a individudlnej vykonnosti ma byt verifikovany
vzhladom na splnenie Specifickych poziadaviek tykajucich sa vlastnosti systému. Tieto
majui byt nastavené tak, aby systém umoznoval jeho uzivatelom (veducim zamestnancom
a hodnotenym zamestnancom) déveryhodne preukédzat vykonnost a odhalit’ potencial
zlepSovania v organizacii, pripadne u jednotlivca.

Vo vSeobecnosti je mozné pozadované vlastnosti systému merania organizaénej
a individualnej vykonnosti vyjadrit’ nasledovne:

- flexibilita - hlavnym principom je, Ze systém ma byt flexibilny. Doraz je kladeny
na dosahovanie uréenych ciel'ov, pricom pokial je zaruc¢ené dodrzanie kI'aicovych
postupov, hodnotitelia a zamestnanci su opravneni pouzivat’ vlastni mienku;

- rovnost’ aroznorodost’ — systtm musi byt vytvoreny tak, aby podporoval
objektivnost’ a eliminoval diskrimindciu. Zamestnanci, ktori maja pocit, Ze k nim
nie je pristupované rovnopravne, nevkladaju do vykonu vSetok svoj potencidl. Celej
organizacii je prospesné, ak su jej zamestnanci presvedceni, ze ich spolupracovnici,
priami nadriadeni a hodnotitelia k nim pristupujt férovo;

- vlastnictvo procesu — musi byt menovany vlastnik procesu merania a hodnotenia
vykonnosti, ktory zodpoveda za kvalitu vystupov procesu hodnotenia ako aj za
ucelnost’ vyuzitia zdrojov pouzitych v procese merania a hodnotenia;

- zapojenie zamestnancov - zamestnanci su v plnej miere zapojeni do stanovovania
ciel'ov, hodnotenia pokrokov, rieSenia problémov, identifikacie rozvojovych potrieb
a planovania buducnosti;

- nestrannost’ - spitna vizba a hodnotenie st zaloZené na objektivnych ddkazoch o
dosahovani vyty¢enych pracovnych cielov a preukazovani prislusnych
kompetencii, zrucnosti a znalosti;

- moZnost’ odhalenia rezerv vo vykonnosti — prostrednictvom systému merania
organizacnej a individualnej vykonnosti musi byt umoznené upozornit na
konkrétne miesta v procese alebo konkrétne spdsobilosti, kde je potrebné zlepsit’
uroven vykonnosti jednotlivca alebo organizacie;

- kontinudlnost’ procesu - hodnotenie je pokracujicim procesom. Dialég medzi
hodnotenymi zamestnancami a hodnotiteI'mi je kontinudlnym procesom — nie len
aktivitou realizovanou na konci roka. Adekvatna spitna véizba je zarukou rieSenia
problémov a dosahovania dobrej vykonnosti v redlnom case (bez akéhokol'vek
oneskorenia);
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- vyvdZenie miery centralizdacie a decentralizdcie pri hodnoteni vykonnosti s cielom
vyuzit’ vyhody jednotlivych pristupov.

K poslednej uvedenej pozadovanej vlastnosti je potrebné doplnit, Ze historia
systémov hodnotenia vykonnosti ukazuje, Ze Standardizovany a centralizovany pristup k
hodnoteniu bol povazovany za ucinnej$i a jednoduchsie uplatnitel'ny ako individudlne
kompetencie a systém hodnotenia cielov. Az v nedavnej minulosti, spolu s pokrokmi v
tedrii manazmentu, boli rozvinuté aj iné, efektivnejSie spdsoby hodnotenia vykonnosti.
Stcasny vyvoj smerujuci k riadeniu kompetentnosti a k systému stanovovania
individualnych uloh a ciel'ov viedol k vzniku vel'kého mnozstva inovativnych, hybridnych
a inych metdd hodnotenia, postupov a kritérii pre rozne kategorie zamestnancov. Podrobné
a tradi¢né systémy hodnotenia vykonnosti st postupne nahradzované systémami, ktoré su
zamerané na individualne kompetentnosti a ciele, ktoré sa maja dosiahnut’.

Na individudlnu vykonnost zamestnancov organizacie vplyvaju subjektivne
a objektivne faktory, ktoré sa odliSuji najmd mierou akou ich organizicia dokaze
ovplyvnit. Pod vplyvom subjektivnych faktorov dochédza k r6znym pracovnym vykonom
toho ist¢tho zamestnanca, jeho vykon sa v case meni ato aj vtedy, ked pracovné
podmienky st nemenné. Objektivne faktory nesuvisia priamo so samotnym zamestnancom
a zamestnanec Vv pozicii operatora (vykonavatela) ich Casto krat nevie ani ovplyvnit’. Tieto
faktory maju systémovy charakter a ich usmerfiovanie je tlohou vlastnika procesu. Preto
im organizacia musi venovat’ pozornost’, skimat’ ich vplyv na pracovny vykon a prijimat’
napravné opatrenia.

Medzi subjektivne faktory patria najma:

- vrodené schopnosti zamestnanca pre danu pracu (talent) telesného alebo dusevného
charakteru,

- ziskané schopnosti zamestnanca pre danu pracu, ktoré =ziskava v procese
vzdelavania a profesijnou praxou,

- odolnost’ voéi zat'azi, ¢i uz psychickej alebo fyzickej.

Medzi objektivne faktory patria najma:

- organizacné zabezpeCenia prace s jasne definovanymi pravidlami a metdodami
riadenia pracovného procesu, vztahmi nadriadenosti a podriadenosti, v€asnym
apresnym definovanim pracovnych tloh, ich kontroly a zabezpecenim
informacnych tokov,

- kvalita technického a technologického zabezpecenia prace zodpovedajuceho
charakteru pracovnej ¢innosti, ktorti zamestnanec vykonava,

- pracovné prostredie uspdsobené charakteru prace, ktorti zamestnanec vykonava,

- kultira organizécie.

Systém merania organizacnej a individudlnej vykonnosti musi byt zostaveny
z prvkov, ktoré zabezpecia realizaciu procesu hodnotenia dostatocne vypovedajuco. Ide
0 nasledujuce hlavné prvky:

- sponzor (objednavatel) hodnotenia, ktory zadava ulohu meranie vykonnosti
a vyuziva vystupy merania na zlepSovanie vysledkov organizicie,

- objekt hodnotenia (organizacia, zamestnanec), ktory sa podiela na urCovani
vykonnostnych ciel'ov a plni stanovené tilohy a povinnosti pre organizaciu,
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- hodnotiaci subjekt (hodnotiaca komisia), ktora pripravuje a realizuje proces
merania vykonnosti, zhromazduje vystupy merania a formuluje zavery
a odporagcania.

Za vedlajsie prvky, ktoré su v systéme vyuzivané, je mozné povazovat predovsetkym:

- pristupy, metody, nastroje (jednotlivé nastroje a ich vyuzitie v procese hodnotenia),

- hodnotiace kritéria (ukazovatele so stanovenymi cielovymi hodnotami, zoznam
pozadovanych sposobilosti na konkrétne pracovné miesto, zoznam realizovanych
uloh),

- prezentacny prvok systému, ktory zrozumitel'ny sp6sobom prezentuje pre sponzora
hodnotiaceho procesu ako aj pre hodnotenych zamestnancov vysledky hodnotenia
(hodnotiaca sprava, porovnavacia analyza, vyhodnotenie trendov),

- prvok, zabezpecujuci prepojenie vystupov hodnotenia vykonnosti na systém
zlepSovania vykonnosti v organizacii.

Dolezitym atribitom hodnotenia organizacnej vykonnosti je zvazovanie
vzajomného vztahu hodnotiacich kritérii vykonnosti. Prichadzaji do uvahy dve zékladné
moznosti. Prva moznost’ - vSetky hodnotiace kritéria su rovnako vyznamné, teda nie je
medzi hodnotiacimi kritériami také kritérium, ktoré by bolo dolezitejsie ako iné kritérium.
Druhd moznost zohladnuje rozdielnost medzi kritériami, podl'a ktorych sa hodnoti
vykonnost. ReSpektuje tak situaciu, kedy su pre organizdciu niektoré oblasti vykonnosti
dlhodobo alebo kratkodobo dodlezitejsie ako iné. Rozdielnost’ vo vyznamnosti kritérii sa
vyjadruje faktor véhy kritéria. Hodnotiace kritérid vykonnosti, ktoré zohladnuju ich
rozdielny vyznam, umoznuju zmysle ich validity a schopnosti lepsie vysvetlit’ variabilitu
celkovej vykonnosti.

Poziadavky na vzt'ahy v systéme riadenia vykonnosti

Sposob amiera prepojenia jednotlivych prvkov systému je urcujuci pre jeho
funkénost’ a zmysluplné vyuzivanie. Vztahy st definované prislusnou zodpovednost'ou
a pravomocou vyplyvajucou z usporiadania organizacie a Z toho vyplyvajucimi ulohami
a povinnostami. NajdolezitejSi vztah je medzi dvomi zdkladnymi prvkami systému
merania organizacnej a individualnej vykonnosti. Ide o vzt'ah medzi hodnotenym objektom
(organizacia, organiza¢ny utvar, jednotlivec v organizacii) a hodnotiacim subjektom
(nadriadeny, hodnotiaca komisia, nadriadena organizacia).

Vyuzivanie poznatkov z procesu riadenia vykonnosti spo¢iva na dvoch zakladnych
pilieroch — na ziskavani spitnej vdzby (feed back) pre potreby identifikacie uz
realizovanych Uloh ana odhaleni potencidlu zlepSovania vykonnosti organizacie
I jednotlivych zamestnancov, ¢o predstavuje pohl'ad dopredu — vyuzivanie poznatkov na
zlepSovanie organizacie (feed forward). Spravne navrhnuty a vyuzivany systém merania
a hodnotenia vykonnosti reSpektuje oba tieto kI'icové pohl'ady.
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Obrazok 9 Zlozky a vztahy systému hodnotenia vykonnosti (vlastné spracovanie)

Riadenie vykonnosti ma smerovat’ k zlepSovaniu vykonnosti organizacie, ale aj k
zlepSovaniu pristupov k meraniu vykonnosti. Presnost’ merania vykonnosti je priamo
umerna Strukture a poctu uloh, ktoré st predmetom merania vykonnosti. Ak pracovnik
organizacie realizuje ¢innosti, ktoré je mozné v priebehu roka vyjadrit’ v poctoch radovo
desiatok, ba az stoviek uloh, presnost’ merania vykonnosti bude pomerne vysoka. V takom
pripade je mozné aj vykondvat porovnavanie pracovnikov na podobnych poziciach
z hladiska ich vykonnosti a hl'adat’ rieSenia na zlepSovanie vykonnosti pracovnikov so
slabSou vykonnostou. Zmysel riadenia vykonnosti nespociva v kritike minulej vykonnosti,
Vv orientacii na kratkodobé vysledky, ale v komunikécii zisteni, ¢o bolo ako urobené,
Vv nastaveni cielov do buducnosti a Vv mapovani rozvoja organizacie a jednotlivcov. Z toho
dévodu ma byt riadenie vykonnosti systematicky zamerané na zlepSovanie vysledkov
organizacie rozvijanim sposobilosti timov a individualit vnutri odsthlaseného ramca, ktory
predstavuju pldnované ciele, Standardy a pozZiadavky na kompetentnosti.

TabulPka 1 Zhrnutie vyznamnej$ich problémov z oblasti merania a hodnotenia vykonnosti

PROBLEMY
MERANIA VYKONNOSTI

DOSLEDOK

NAMET NA RIESENIE

Stanovovanie vel'kého poctu
rozmanitych cielov

Velky pocet rozmanitych cielov
V znacnej miere stazuje
vytvéranie Standardov vykonnosti

Okrem finan¢nych ukazovatel'ov by mali
byt urcované aj procesné ukazovatele
s cielovymi hodnotami, ¢o ale
predpoklada zavedenie klasifikacie ukonov

Problematické ziskavanie kvalitnych
udajov a informacii o ,,vykonnosti*
prierezovo v réznych
organiza¢nych jednotkach

Udaje o vykonnosti si netplné,
nie je mozné identifikovat’ ,,uzke hrdla®,
plnenie poziadavky (alohy) nie je
hodnotené z hl'adiska procesného pristupu

Ukazovatele vykonnosti procesov by
mali byt’ definované a odsuhlasované
naprie¢ organizacnymi zlozkami

Pouzivanie rovnakého pristupu
ku hodnoteniu vykonnosti zamestnancov
bez ohl'adu na ich pracovné zaradenie

Skreslovanie vystupov hodnotenia,
uprednostiovanie rovnostarstva,
nemoznost’ identifikacie
mimoriadnych vykonov a odhalenia
potencidlu zlepSovania

Presadzovanie hodnotenia zamestnancov
prostrednictvom diferencované¢ho
stanovovania cielov a
priebezné sledovanie ich plnenia

Vyuzivanie rdznych, vV ramci rezortov
malo koordinovanych a systematicky
zlepSovanych pristupov
na meranie organizacnej vykonnosti

Strata moznosti porovnavania,
preberania najlepSej praxe, nemoznost’
sledovania trendov zlepSovania sa a
urcovania efektivnosti opatreni

Nadrezortna koordinacia ¢innosti pre
zabezpecnie merania organizacnej
vykonnosti s vyuzitim jednotnych

nastrojov hodnotenia
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Poznatky, ziskané podrobnym skumanim teoretickych vychodisk a ich implikaciou
na prevadzkové/praktické situdcie, s ktorymi ma spracovatel’ka prace vzhl'adom na svoje
profesijné zameranie skusenosti, mozno zjednodusenou formou v tabulke ¢. 1 zhrat do
formulovania problémov, uvedenia ich désledku a nacrtnutie ndmetu na rieSenie.

1.2 CHARAKTERISTICKE CRTY VEREJNEJ SPRAVY

Existencia verejnej spravy sa spaja s nevyhnutnostou zasahovania Statu do
niektorych oblasti ekonomiky, resp. spolocenského zivota. Jednym z dovodov nutnosti
zasahov §tatu do ekonomiky je povinnost’ Statu starat’ sa o nevyhnutné existenéné potreby
obc¢anov. Niektoré oblasti ekonomiky nemozno nechat sukromnému sektoru z hladiska
bezpe¢nosti a obranyschopnosti S§tatu a sikromny sektor tiez nemusi mat zaujem
0 investovanie Vv niektorych sférach ekonomiky z dovodu kapitalovej naro¢nosti a nizkeho
zisku. Obsahom a teda zmyslom verejného sektora je predchadzanie a rieSenie dosledkov
zlyhavania trhu v ekonomickom a socialnom raste a rozvoji.

Cinnost’ verejného spravy je financovana prostrednictvom verejnych financii.
Podobne ako v sukromnom sektore aj vo verejnom sektore sa predstavitelia verejnej moci
usiluju o zefektivnenie a racionalizdciu procesov prebiehajucich v nimi riadenych
organizacidch. Na efektivnost’ verejného sektora vplyva viacero faktorov ako napriklad
usporiadanie spolo¢nosti, fungovanie trhového mechanizmu, konkuren¢né prostredie,
financovanie a systém riadenia verejného sektora. Stanovenie kritérii efektivnosti verejne;
spravy je zlozité najma z dovodu, Ze Cinnosti a procesy prebichajuce vo verejnej sprave su
tazko meratelné. Ulohou verejného sektora, respektive verejnej spravy je ¢o
najkvalitnejSie uspokojovat’ poziadavky obcanov. Do popredia teda vstupuju kvalitativne
ukazovatele pred kvantitativnymi.

V pojme verejnej spravy je potrebné akceptovat’ pluralitny charakter spravnych
vztahov, ktory vyplyva z existencie plurality verejnych a sukromnych vztahov. Najmi zo
zahrani¢ia z ekonomicky vyspelych krajin prichadzaji nazory, ze nielen samospravu, ale
osobitne Statnu spravu treba chéapat’ ako sluzbu obcanovi, poskytovant prostrednictvom
vykonnej a nariad’'ovacej ¢innosti organov verejnej moci. Takto chapanu verejnu spravu by
mali vykonavat’ Ustredné organy Statnej spravy aUzemnej samospravy, ale aj dalSie
verejnopravne a sukromné subjekty zdkonom na to opravnené, ktory tym vykonavaju
spolocensky prospesnu sluzbu. Rozmanitost’ Struktiry a ¢innosti verejnej spravy presahuje
organizaény ramec Cinnosti verejnej oblasti a zasahuje aj do stkromného sektora. To
znamena, ze sukromna sprava moéze plnit’ ulohy verejnej spravy, ak je na to poverena
zakonom. Prikladom tohto druhu je zdkonné poverenie notdrov ainych profesii na
verejnopravne ukony.

Pre oblast’ verejnej spravy je typické, ze stanovovanie vel'kého poctu rozli€nych
cielov, problematické ziskavanie kvalitnych udajov a informacii o vykonnosti,
pretrvavanie rovnakého pristupu ku hodnoteniu vykonnosti zamestnancov bez ohl'adu na
ich pracovné zaradenie a vyuzivanie réznych, nekoordinovanych pristupov k riadeniu
vykonnosti v ramci jednotlivych organizécii verejnej spravy. Tieto skuto¢nosti v znacnej
miere stazuju vytvaranie Standardov vykonnosti, ktory by mohli predstavovat’ zéaklad
efektivne fungujuceho systému riadenia vykonnosti.
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1.2.1 Verejna sprava ako sluzba

Verejnu spravu mozno v SirSom zmysle slova chapat’ ako sluzbu ob¢anom, pretoze je
vykonavana organmi jej jednotlivych zloziek v prospech verejného zaujmu. Verejné sluzby
musia preto spifiat’ podmienku nedelitelnosti a nevylugitelnosti zo spotreby. V takomto
ponimani verejnej spravy je potrebné respektovat a analyzovat' niekol'ko Specifickych
vlastnosti.

Podl’a typologie sluzieb patria sluzby poskytované organizaciami verejnej spravy ku
sluzbam poskytovanym vel'mi velkému poctu zakaznikov, su realizované bez vyraznej
technickej podpory as pomerne vynimocnou interakciou poskytovatela sluzby —
zakaznika. Jednou z vynimocnosti, ktorou sa vyznacuje len malo druhov sluzieb, je
existencia dudlneho vnimania pojmu zdkaznik. Organizicie verejnej spravy musia
reSpektovat’ tento svoj dudlny vztah voci zékaznikovi/obCanovi, ¢o znamend, ze hoci
sluzia obCanom, obcania pocituju len sprostredkovane dopady ich rozhodnuti, ktoré st
zvacsa smerované voci ich prvotnym prijimatel'om — organizaciam v rezorte, pre ktoré
plnia legislativnu, regula¢nti, pripadne metodicku funkciu. V sluzbach organizécii
verejného sektora neexistuje bezprostredna platba za sluzbu, a ako zakaznik je casto
vnimany ten, kto zadal ulohu (Specifikoval zadanie), ¢o znamend, Ze organizacia vnima
ako svojho zakaznika nadriadent organizaciu verejnej spravy (obec — vyssi uzemny celok,
Centrum vedeckotechnickych informécii — Ministerstvo Skolstva).

Organizacie verejnej spravy produkuji na jednej strave nehmotné predmety — navrhy
zdkonov, nariadenia, vyhlasky, na druhej strane rieSia konkrétne poziadavky
individudlnych zdkaznikov (napr. Ziadost' o zriadenie ¢isticky v obci, Ziadost
o spolufinancovanie - podporu projektu, ziadost’ o informaciu). St teda orientované na
vystup, ale zaroven na vysledok procesu (dopady prijatych rozhodnuti na situdciu
Vv regione alebo v rezorte).

Z pohladu Specifickych vlastnosti sluzby je mozné konstatovat, ze miera
nehmatatel’nosti sluzieb poskytovanych organiziciami verejnej spravy je pomerne
vyrazna. Udast’ vysokej technickej podpory v procese poskytovania sluZieb verejnej spravy
prinaSa len mierny prvok hmatatel'nosti. Tymito vlastnostami sa sluzby verejnej spravy
priblizuji  poradenskym a konzultatnym sluzbam, pripadne vzdelavacim sluzbam.
Charakter produkcie je nehmatateny a podobne ako v oblasti vzdelavania, aj vo verejnej
sprave sa prejavy sluzby (produktu) daji roz¢lenit’ na okamzité a dlhodobé.

Druhym aspektom sluzieb verejnej spravy je miera stiibeznosti produkcie sluzby a
jej samotnej spotreby. Tu je potrebné zdoraznit, ze produkcia sluzby (priprava
rozhodnutia, priprava alebo pripomienkovanie legislativneho nariadenia) neprebiecha v
rovnakom c¢ase ako jeho spotreba (vyuZivanie). Dokonca pred samotnou u¢innostou
legislativneho opatrenia prebieha v zéavislosti od vyznamu produktu pomerne rozsiahle
zverejiiovanie a pripomienkovanie zainteresovanymi stranami. To znamend, ze miera
subeznosti nie je taka vyrazna Specificka vlastnost’ sluZieb organizacii verejnej spravy, ako
napriklad nehmatatel'nost’.

Heterogénnost’ sluzieb organizicii verejnej spravy sa prejavuje mimoriadnou
roznorodostou produkcie, ktora je z velkej miery neopakovatel'nd. Produkciu, teda plnenie
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poziadaviek alebo priprava a vydavanie dokumentov, nariadeni a metodickych odporacani
a pokynov je mozné roz¢lenit’ do urcitych homogénnych kategorii.

Ked’ze su sluzby verejnej spravy Clenené na oblast’ samospravy a Statnej spravy, je
potrebné sa z pohl'adu potreby kontaktného personalu osobitne venovat’ obom zlozkam -
kontaktny personal zohrava v samosprave vel'mi vyznamnu ulohu, v §tatnej sprave to vSak
nie je az tak vyrazné.

Vo vSeobecnosti plati, ze ¢im je sluzba nehmotnejsia, tym zlozitejSie je ju mozné
merat’. Obzvlast' to plati pre sluzby verejnej spravy, kde je meranie vykonnosti aj
spokojnosti stazené¢ nedostatocnou Specifikdciou meratelnych poziadaviek na sluzby.
Taktiez sa tu prejavuje vzhl'adom na dudlny vztah zékaznik/obcan problém urcit, voci
komu, resp. vo¢i Comu merat spokojnost, resp. vykonnost. Za najvyznamnejSie
kvalitativne znaky, voci ktorym je mozné merat’ vykonnost’ a spokojnost’ sluzieb verejnej
spravy, su:

- meranie dopadu, teda vysledku sluzby, napr. miera dodrzania prisI'ubu vytvoreného
pri $pecifikacii sluzby, ktoré ja vS§ak meratel'né len s urcitym odstupom a vo forme
preukazatelnych dopadov (zvySenie zamestnanosti, znizenie kriminality, zlepSenie
podnikatel'ského prostredia,..),

- Casové dispozicie sluzby — zadkladnd charakteristika, spojena s ¢asovym
vymedzenim ocakavaného dodania sluzby; tato charakteristika je v sluzbach
verejnej spravy vyuzivana na urcenie lehoty pozadovanej reakcie na poziadavku
alebo dodrzanie terminu na pripomienkovanie alebo predlozenie navrhu
legislativneho dokumentu,

- nesplnenie $pecifikacie (chybovost) vystupu — nedostatky, ¢i uz formalneho alebo
obsahového charakteru, suvisiaceho napriklad s nedostatocnym reSpektovanim
existujuceho pravneho stavu, neuplnost’ alebo naopak presahovanie kompetencii
VvV ramci sluzby.

Teoretické odkazy a vysledky prieskumov potvrdzuji, Ze prave nehmotnost je
kl'icovou charakteristikou, ktora vyrazne ovplyviiuje pristupy k meraniu organizacnej
a individualnej vykonnosti.

V sluzbach poskytovanych organizaciami verejnej spravy nie je subeznost’ produkcie
a spotreby taka vyrazna ako v sluzbach, kde je pocas produkcie nevyhnutna pritomnost’
zakaznika. To znamend, Ze nez je produkt organizicie verejnej spravy dany do uZzivania, je
mozné vykonat’ koncovu kontrolu, €o v pripade vacsSiny typov sluzieb nie je mozné. Tento
fakt v protiklade s predchadzajicou vlastnostou sluzieb organizacii verejnej spravy
zl'ah¢uje pristupy k meraniu organizacnej a individudlnej vykonnosti, pretoze okrem
priebezného merania vykonnosti je mozné vyuzivat' aj jednoduch$ie meranie end — to —
end.

Roznorodost’ (heterogénnost’) poziadaviek ma najvacsi vplyv na pristupy k meraniu
vykonnosti v organizacidch verejnej spravy. Poslanie organizacii verejnej spravy si zZiada
udrziavat’ aj pomerne Siroky sortiment produktov sluzieb, ktorého rozsah je sam o sebe
zdrojom potencidlnych tazkosti pri merani vykonnosti. Jedna z prilezitosti ako vyrieSit
problém vyplyvajuci z heterogénnosti sluzieb je zaviest urciti kategorizaciu alebo
klasifikaciu sluzieb podla ich naro¢nosti na vyuzivanie kapacit organizéacie. Bol by to
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pokus o ur¢iti mieru $tandardizacie sluzieb verejnej spravy, ktory vSak so sebou nesie
riziko skres'ovania vystupov merania vykonnosti a pausalizovania hodnotenia.

Nevyhnutnost’ pritomnosti kontaktného personalu, ako uz bolo uvedené, sa tyka
sluzieb verejnej spravy len okrajovo a prakticky neovplyviiuje proces ani vystupy merania
vykonnosti. Prakticky len vo vynimo¢nych pripadoch zamestnancov pracovisk prvého
kontaktu so zdkaznikmi je mozné uplatnit meranie vykonnosti s reSpektovanim tejto
Specifickej vlastnosti sluzby.

1.2.2 Koncepcia verejnej spravy na Slovensku

Na formovanie verejnej spravy v danej krajine mali vplyv historicko-spolo¢enské
udalosti, politické prostredie ale aj izemné usporiadanie krajiny.

Na Slovensku sa za poslednych tisic rokov uskuto¢nilo okolo dvadsat’ rozli¢nych
reforiem tykajucich sa jednotlivych zloziek verejnej spravy. Spomenieme vSak len reformy
od roku 1990, kedy boli polozené zaklady nového, demokratického modelu verejnej
spravy. I8§lo o zmenu centralizovaného riadenia na decentralizovany spdsob riadenia Statnej
spravy. Zacal sa uplathovat’ princip subsidiarity, ¢o znamena, Ze verejné zalezitosti je treba
riadit’ a ich spravu vykonavat’ na tej Grovni, ktord je najbliz§ia k uloham a vzniknutym
problémom. V roku 1991 sa uskuto¢nila reforma miestnej verejnej spravy, zanikli narodné
vybory a vzniklo obecné zriadenie. KonStituovali sa nové organy, a to orgdny obecnej
samospravy, organy vSeobecnej miestnej Statnej spravy a organy Specializovanej miestnej
Statnej spravy, ministerstva a ostatné ustredné organy Statnej spravy, organizacie
verejnopravnych korporacii. Oddelil sa vykon zdkladnych samospravnych funkcii obci od
Statnej spravy. To si vyziadalo prenos prvého stupnia Statnej spravy z okresov na obvodné
urady. Zriadilo sa 121 obvodnych uradov v obciach a mestach a 38 okresnych tradov na
vykonavanie druhého stupiia Statnej spravy. V roku 1993 pokracovala reforma s cielom
konstituovat’ samospravu vysSich zemnych celkov a vymedzit' nové izemné a spravne
Clenenie SR. K ciastoénému zaviSeniu tejto reformy doSlo v roku 1996, kedy doslo
Kk novému uzemnému a spravnemu usporiadaniu SR a zaloZeniu novej dvojstupniovej
organizacie miestnej Statnej spravy. Organizacia obci a tvorba vysSich uzemnych celkov
samospravy sa odlozila. Na vykon miestnej Statnej spravy sa zriadili krajské a okresné
urady a velky rozmach zaznamenali verejno-pravne korporacie ako Casti Specializovanej
samospravy a vznik poradnych zborov. V roku 2001 vznikla druhd uroven uzemnej
samospravy — vysSSie uzemné celky avldda schvalila koncepciu decentralizicie
a modernizacie verejnej spravy. Vroku 2004 priSlo k zruSeniu okresnych turadov
integrovane] Uzemnej Statnej spravy a zriadili sa samostatné organy vSeobecnej Statnej
spravy a Specializovanej $tatnej spravy. Hlavny cielom decentralizacie verejnej Spravy
v rokoch bolo prerozdelenie kompetencii zo Statnej spravy na samospravu. Decentralizicia
verejnej spravy zahfiiala reformu miestnej Statnej spravy, zmeny v miestnej samosprave a
posilnenie finan¢nej autondmie Gzemnej samospravy. V roku 2007 boli zrusené krajské
urady vSeobecnej Statnej spravy v pdsobnosti ministerstva vnutra a v roku 2013 zanikli
niektoré krajské urady Specializovanej Statnej spravy. Nahradili ich obvodné urady v sidle
kraja. V sucasnosti je obnovena ¢innost’ integrovanych tradov uzemnej Statnej spravy
okresnych tiradov) a obvodné a krajské urady boli zrusené (Niznansky, 2005), (Kosorin,
2003).
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Pokracovanim reformy verejnej spravy je program ESO — Efektivna, spolahliva
a otvorena verejnd sprava, ktoru realizuje Ministerstvo vnuatra SR spolu s ostatnymi
ustrednymi organmi Statnej spravy. Cielom je zefektivnit’ fungovanie, zabezpecit’ kvalitu,
transparentnost’ a dostupnost’ verejnej spravy pre obCana. Implementovanim jednotlivych
opatreni programu ESO by sa malo dosiahnut znizenie a optimalizacia nakladov na
fungovanie verejnej spravy, zjednodusenie vybavovania veci a fyzickych a pravnickych
0s0b na uradoch miestnej Statnej spravy. Jednotlivé opatrenia reformy ESO budua postupne
implementované az do roku 2020.

Vlada SR v sucasnosti prichadza aj s d’alSou iniciativou, ktorej je posilnit’ orientaciu
na vysledky pri rozhodnutiach o verejnych politikach, regulaciach, investiciach
a prevadzke — Hodnota za peniaze (Value for Money). Podstatou tejto iniciativy je snaha
oto, aby peniaze danovych poplatnikov (Heinrich, 2008) boli vynalozené ¢o
najefektivnejSie pre dosiahnutie stanoveného ciela. Nastrojom pre naplnenie tejto
iniciativy ma byt zriadenie analytickych jednotiek v Statnej sprave, zavedenie pravidelného
hodnotenia verejnych vydavkov naviazaného na tvorbu rozpoctu a postupné budovanie
analytickych nastrojov na dosiahnutie tohto ciel’a.

Suc¢asna organizécia verejnej spravy vyplyva zo zakonnych ustanoveni, a to z Ustavy
SR a ostatnych v§eobecne zavdznych pravnych predpisov. Ide najma o zékon ¢. 575/2001
Z. zZ. 0 organizicii ¢innosti vlady a organizacii ustrednej Statnej spravy v zneni neskorSich
predpisov, ktory ustanovuje Ustredné organy Stdtnej spravy (ministerstvd) a ostatné
Gistredné organy $tatnej spravy, uruje ich tlohy a organizaciu. Dalej zakon ¢. 180/2013 Z.
Z. 0 organizacii miestnej Statnej spravy v zneni neskorSich predpisov, ktory upravuje
postavenie, pdsobnost’, sidla a izemné obvody okresnych tradov a zakon ¢. 302/2001 Z. z.
0 samosprave vysSich uzemnych celkom v zneni neskorSich predpisov, ktorym sa zriad’uj
samospravne kraje, urcuje sa ich posobnost’, vztah k Statnym organom, obciam a inym
pravnickym osobam, spdsob financovania a organizacie. Zakon ¢. 369/1990 Z. z.
0 obecnom zriadeni v zneni neskorSich predpisov zase definuje postavenie obci, organy
obci, spolupracu obci, mesta.

Ustredné organy tatnej

- — Ministerstva (13)
Spravy

Urad vlady, SR, Statisticky urad,
Protimonopolny urad, a pod. (11)

_| Ostatné ustredné organy
Statnej spravy

Statna sprava

Organy miestnej Statnej

oSy — | Okresné urady (72)

e ., . — | Vyssie uzemné celky (8)
Zemna samosprava | — | opce (2927) a mesta (147)

A

P 2 2 — | organizacie politickych stran, organizacie
Zau_]mova samosSsprava

Samosprava — | cirkvi

Verejnopravne korporacie — RTVS,
— | vysoké skoly, NBS, Matica slovenska,
ai.

Specializovana
samosprava

Obrizok 10 Struktira verejnej spravy na Slovensku (vlastné spracovanie)
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Podl'a zakonnej upravy organizécie verejnej spravy v SR mozno hovorit’ o dudlnom
modeli, resp. dvojfunkcionalnej organizacii verejnej spravy, ktory rozliSuje Statnu spravu
a samospravu (F. Kosorin). Niektori autori vSak rozliSuju terciarny model alebo
trojfunkciondlnu organizaciu verejnej spravy - Statnu spravu, samospravu a verejnopravne
korporécie (P. Skultéty).

Statna sprava a samosprava vykonavajii najmé rozhodovaci a organizaény proces
pri aplikacii zdkonov §tatu do prav a povinnosti fyzickych a pravnickych osob. Ulohou
Statnej spravy je organizatne pruzne odpovedat na zmeny zékonov vo vnatornom
a vonkajSom prostredi Statu, jej organizacny princip je hierarchicky a centralizacny.
Samosprava vyjadruje zase decentralizaciu Statnej moci (Kosorin, 2003).

Statna sprava je samostatny druh Ginnosti $tatu, ktory je regulovany pravom,
obsahuje mocenské ciele a urcité Specifika postupu pri ich dosahovani (Kosorin, 2003).

Michal Gaspar (Gaspar, 1993) chape Statnu spravu v dvoch rovinach. A to ako
samostatny druh Cinnosti Statu, ktord ma $tatno-mocensky charakter regulovany pravom,
alebo ako v statickej rovinne ako sustavu orgdnov Statnej spravy.

Podl'a Petra Skultétyho (Skultéty, 2000) zabezpeluje §titna sprava realizaciu
vSetkych funkcii Statu - vonkajSich aj vnatornych, a organy Statnej spravy plnia prevazne
Cast’ tlloh zabezpecovant Statnymi organmi. Zaroven je Statna sprava ¢innost’ou vykonnou,
nariadovacou a podzdkonnou a vykonava ju osobitnd skupina orgdnov Statu, ktoré sa
nazyvaju organy Statnej spravy.

Statna sprava je tvorena Ustrednou $tatnou spravou a miestnou §tatnou spravou. Do
ustrednej Statnej spravy patria ministerstva a ostatné ustredné orgéany Statnej spravy. Zo
zakonnej Upravy ustrednej Statnej spravy mozno konStatovat’, Ze organizacia ministerstiev
a ostatnych ustrednych organov S§tatnej spravy je velmi podobna, aj ked ich oblast
poOsobenia je odliSna. Miestnu Statnu spravu v sucasnosti vykonavaju okresné trady.

Samospravu vymedzujeme ako spravu vykonavanu pravnickymi osobami vlastnym
menom a na vlastna zodpovednost’, na zéklade zakona a v rozsahu zakonného zmocnenia.
Zakonna uprava definuje postavenie, organiza¢ni Struktiru, pdsobnost, pravomoc,
finan¢né zabezpecenie, dispozicie s majetkom, orgdny samospravy, prava zdruZovania,
prava a povinnosti ¢lenov samospravy a ich vzt'ah k Statu. Je potrebné rozliSovat’ medzi
origindlnou pdsobnostou a prenesenou pdsobnostou na samospravu vo veciach vykonu
Statnej spravy.

Podla Petra Skultétyho je pod pojmom samosprava je treba rozumiet vykon
uritych presne vymedzenych tuloh spravy Stdtu samostatnymi, Stdtom uznanymi
verejnopravnymi subjektmi. Je zdkonom zverena subjektom, ktorych sa bezprostredne
dotyka (Kosorin, 2003).

FrantiSek Kosorin c¢leni samosprdvu na Uzemnu, zaujmovi a Specializovanu
samospravu (verejno-pravne korporacie). Peter Skultéty hovori o dvoch zlozkach
samospravy, a to izemnej a zdujmovej samosprave (Skultéty, 2000).

Zakladom tizemnej samospravy je obecné zriadenie - obec. Obec je samostatny,
samospravny uzemny celok, zdruzujuci obcanov, ktori maju na jej Gzemi trvaly pobyt.
Uzemie obce tvori jej katastralne tizemie. Obec je pravnickou osobou, ktord za podmienok
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ustanovenych zdkonom samostatne hospodari s vlastnym majetkom a s vlastnymi
prijmami. Ukladat’ obci povinnosti alebo zasahovat’ do jej opravneni mozno len zdkonom.
Na obec mozno preniest niektoré kompetencie vo veciach Statnej spravy (Zakon o
obecnom zriadeni).

Samospravny kraj je samostatny uzemny samospravny a spravny celok SR. Zakon
zriad’uje osem samospravnych krajov. Uzemny obvod samospravneho kraja je zhodny s
uzemnym obvodom kraja. Samospravny kraj je pravnicka osoba, ktord za podmienok
ustanovenych zdkonom samostatne hospodari s vlastnym majetkom a s vlastnymi
prijmami, zabezpeéuje a chrani prava a zaujmy svojich obyvatelov (Zakon o VUC) .

Existencia zaujmovej samospravy vyplyva z ¢l. 29 Ustavy SR, podla ktorého
“Pravo slobodne sa zdruzovat’ sa zarucuje. Kazdy mé pravo spolu s inymi sa zdruzovat’ v
spolkoch, spolo¢nostiach alebo inych zdruZeniach”. FrantiSek Kosorin konkretizuje toto
ustanovenie a do zdujmovej samospravy zarad'uje politické strany a hnutia a dobrovolné
zdruzenia os6b rovnakej nabozenskej viery (Kosorin, 2003).

Verejnopravne korporacie predstavuji modernti formu verejného vlastnictva.
Napriek samospravnemu charakteru verejné korporacie zabezpecuju ulohy a funkcne
rozmnozuju sposoby realizacie tloh predovsetkym charakteru Statnej spravy, a to tam a
vtedy, kde S§tat nestaci zvladnut' zlozité ulohy, alebo je to efektivnejSie pre $tat a moze
vyuzivat’ principy posobnosti inych sucasti a zloziek spravy. Ich obsahova a ekonomicka
napli aj spdsob financovanie su obsiahnuté v legislativnom dokumente, ktorymi sa verejna
korporacia ustanovuje.

Peter Skultéty spaja pojem verejnopravna korporacia s podielom na verejnej moci,
ktoré sa vyznacuju osobitnym okruhom c¢innosti, a podporuju plnenie Statnych, resp. inych
verejnych uloh. Spravidla st zriad'ované zdkonom a financované zo Statnych prostriedkov
a vo svojej ¢innosti podliehajt $tatnemu dozoru (Skultéty, 2000).

Verejnopravne korporacie poskytuji svoje sluzby verejnosti a uplatiiuji sa ako
formy verejnej spravy Statneho vlastnictva. Pri ich zriad'ovani sa podla Frantiska Kosorina
pouzivaju viaceré metody:

- Ustavné ustanovenie: napr. Najvyssi kontrolny trad,

- zakonné ustanovenie: verejné vysoké Skoly, Narodna banka Slovenska, Rozhlas a
televizia Slovenska, Matica Slovenskd, Socialne poistoviia, Slovenskd akadémia
vied, Fond narodného majetku,

- iné ustanovenie, napr. prostrednictvom dohdd ustanovené medzindrodne
organizacie a ich schvalenim zdkonodarnou mocou §tatu.

FrantiSek Kosorin zaroven klasifikuje verejnopravne korporacie na zaklade ich
pdsobenia:

- nezavislé organy: napr. Najvyssi kontrolny urad,

- nezavislé organizdcie: napr. Narodnd banka Slovenska, Rozhlas a televizia
Slovenska, Fond narodného majetku ,

- vzdelavacie, vedecké a kultirne organizacie: napr. Matica Slovenska, Slovenska
akadémie vied, verejné vysokeé skoly,

- nékladové kalkulécie: napr. notari,
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- verejné korporacie: financované spravidla z verejnych prostriedkov Statneho
rozpocCtu, s prispevkom od subjektov, ktorym sa poskytuju sluzby korporacie;
pokial’ ide o vznik a vyvoja verejnopravnych korporacii, si podmienené vyvojom
organizacnych narokov a vyznamom spravy daného tseku pre §tat, vplyvom spravy
na veci $tatu a vyznamom, ktory sa danej oblasti priklad4 vo verejnom zaujme.

1.2.3 Riadenie vykonnosti v organizaciach verejnej spravy

Riadenie vykonnosti v organizaciach stikromného sektoru ma dlhodobu tradiciu
(Neely, 2002). Organizacie verejnej spravy len pomalSie akceptovali potrebu
systematického pristupu k riadeniu vykonnosti. V zaciatkoch dvadsiateho storocia bolo
najdodlezitejSou ulohou verejného sektora skor kontrolovanie spolo¢nosti ako poskytovanie
sluzieb jej obéanom. V sedemdesiatych rokoch sa spolo¢nost, vlada a $tatni uradnici
zameriavali viac na reguldciu, kontrolu a implementaciu programov ako na hodnotenie
vystupov svojich aktivit, poziadaviek obcanov a spokojnosti zdkaznikov. Autori
metodoldgie manazmentu vo verejnej sprave sa postupom cCasu zacali zameriavat’ na
monitorovanie efektivnosti politik. V tom case sa zacali uplatnovat’ vo verejnej sprave
systémy ako riadenie na zaklade cielov (Management by Objectives), systém vyvazenych
ukazovatel'ov (Balanced Scorecard), Total Quality Management a d’alSie systémy merania
kvality ako napr. spolo¢ny systém hodnotenia (Common Assessment Framework).

Pomerne silny impulz na zosilfiovanie tlaku na kvalitu a vykonnost’ institicii verejne;j
spravy zacala Eurdpska unia vytvarat’ na zaciatku 21. StoroCia, ato nielen zriadenim
Europskeho institatu pre verejnt spravu (EIPA), ale aj odporti€anim pre ¢lenské Staty, aby
zriadili centralnu institiciu na riadenie $tatnej spravy (na Slovensku to bol Urad pre $tatnu
sluzbu), no a naymé publikovanim réznych analytickych sprav, ktoré viedli v eur6pskom
verejnom sektore kidentifikovaniu hlavnych vyziev pre druhi dekadu (Prohl &
Heichlinger, 2009): inovacia, zameraniec na verejnost, relevantnost, hodnotenie
dopadov, u¢enie sa a prenos sktsenosti.

Historia systémov hodnotenia vykonnosti vo verejnej sprave ukazuje, ze tazisko
pristupu spocivalo v minulosti na Standardizovanom a centralizovanom pristupe a na
pouzivani nastrojov ako centralizované odmenovanie, kariérny postup na zaklade
vysledkov a pod. Tento pristup k hodnoteniu bol povazovany za dostatocne ucinny a
jednoducho uplatnitel'ny. Az v nedavnej minulosti, spolu s pokrokmi v tedrii riadenia, boli
rozvinuté efektivnejSie spOsoby hodnotenia vykonnosti. Stucasny vyvoj smerujici K
riadeniu kompetencii a k systému stanovovania individualnych uloh viedol k vzniku
vel'kého mnoZstva inovativnych, hybridnych a inych metdéd hodnotenia, postupov a kritérii
pre rozne kategorie zamestnancov. Podrobné a tradicné systémy hodnotenia vykonnosti
boli postupne nahradené systémami, ktoré st zamerané na individudlne kompetencie a ich
previazanie na organizacné ciele.

Organiza¢na vykonnost’ — vykonnost’ zamerana vysledky a dopady

S odkazom na obrazok ¢. 2 mozno tradi¢ny pristup k meraniu vykonnosti vo
verejnej sprave oznacit’ ako pristup zalozeny na hodnoteni prostrednictvom dosiahnutych
vystupov — C€o bolo vytvorené, kolko uloh bolo vyrieSenych. Menej sa deklaruje
dosiahnutie kvantitativne stanovenych cielov a vel'mi sporadicky sa ciele vykonnosti
odsthlasuju s ob¢anmi, resp. vo vztahu k obfanom. Organizacnd vykonnost sa ma
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orientovat’ predovsetkym na splnenie poziadavky ,,robit’ spravne veci pre zainteresované
strany, na ovplyviiovanie ktorych je ¢innost’ organizacie zamerana.

Rovnako pretrvavaji problémy sledovat’ popri dosiahnutych cieloch aj d’alsi
ukazovatel' spojeny s vykonnostou, ktory je v manazérstve kvality nazyvany ucinnost’
(efficiency). Pri ucinnosti sa hodnoti podiel spotrebovanych zdrojov voc¢i planovanym
zdrojom na dosiahnutie ocakavaného vystupu. Tento pristup k meraniu organizacnej
vykonnosti sa nazyva ,,end to end*“ meranie vykonnosti. Pre svoju jednoduchost’ nie je
naroény na vytvorenie audrziavanie systému merania, neumoziuje vSak v organizacii
spravne identifikovat’ oblasti, kde je najvacsi potencidl zlepSovania (uzke hrdla,
poddimenzovanie kapacit, chybovost’).

RieSenim je vytvorenie systému priebezného merania vykonnosti, zndmeho
Z procesného pristupu, kde su meracie body nastavené¢ vnutri klucovych procesov
a poskytuji manazérom organizacie podklady pre prijimanie preventivnych a napravnych
opatrent.

Individualna vykonnost’ — vykonnost’ zamerana na vystupy

Dosiahnut’ vysledky nemozno bez vytvorenia vystupov a vystupy nemaju zmysel,
ak nedosiahnu ocakavany vysledok a dopad v zmysle Zelaného ovplyvnenia cielového
objektu. Individualna vykonnost' sa zameriava predovSetkym na splnenie poziadavky
,robit’ spravne veci spravnym sposobom®, teda Vuréenych podmienkach a v uréenej
kvalite, priCom spOsob realizacie ulohy sa v zavislosti od vyspelosti organizacie a typu
uloh moze Standardizovat’ alebo urcovat’ ad-hoc.

Vykonnost' organizacie je zavisld od vykonnosti jej zamestnancov. Zmyslom
riadenia vykonnosti organizacie je efektivne a koordinovane riadit vykonnost
jednotlivcov, aby produkovali pozadované vystupy k danej kvalite vzhladom na cas,
rozsah, parametre vystupu a spotrebované zdroje. Schopnost’ jednotlivca tvorit’ o¢akavané
vystupy a byt vykonny z pohladu organizicie zavisi od kvality organizicie prace, od
poznatkov zamestnanca, od spoOsobilosti pre danti pracu a od kvality pracovného
prostredia. Ak st uvedené faktory splnené, rozhodujici vyznam pre vykonnost’ ¢loveka ma
aj miera jeho vnatornej motivacie.

V roznych ¢lenskych krajinich EU st uplatiiované znaéne odligné systémy
hodnotenie vykonnosti. Doévodom tychto odliSnosti si najméd existujice kultirne
a socialno-ekonomické rozdiely, administrativne tradicie vo verejnych sluzbach a s tym
spojeny rézny stupeil centralizacie a decentralizacie systémov hodnotenia vykonnosti.

Podl'a vysledkov $tadie takmer v polovici ¢lenskych Statov je zavedeny hybridny
systém, ktory v sebe spaja prvky klasického systému vykonnosti s kompetenciami
zamestnancov a s aspektmi zameranymi na ciele. Cisto cielovo orientované systémy st v
eurdpskej verejnej sprave stale pomerne zriedkavé (Demke & Hammerschmied, 2008).
Krajiny s viac centralizovanym systémom hodnotenia vykonnosti castejSie vyuZivaju
systémy, ktoré su aplikovate'né podobnym spdsobom na vsetky kategdrie zamestnancov.
V krajinach vychodnej Eurdpy, vratane Slovenska, st doposial’ vyuzivané Standardizované
syst¢tmy na hodnotenie vSetkych zamestnancov. Zamestnanci v Statnozamestnaneckom
pomere boli v minulosti pri existencii Uradu pre $tatnu sluzbu striktne hodnoteni a
odmenovani na zaklade zakona o §tatnej sluzbe. Hodnotenie sa vsak vykonavalo v praxi
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formalne, pre zamestnancov nebolo dostato¢ne motivacné a pre hodnotitel'ov predstavoval
proces hodnotenia Vv skutoc¢nosti zbytoéni administrativnu zataz anie vychodisko
k zlepSovaniu efektivnosti procesov. Dokazom je, Ze na mnohych organizaciach verejnej
spravy mala vécSina zamestnancov dosiahnuty najvyssi hodnotiaci stupenn vykonnosti.
Tento systém tak nereSpektoval zakladné principy modernych systémov hodnotenia
vykonnosti, neposkytoval néstroje na odmeiovanie dobrej vykonnosti a riadenie zlej
vykonnosti. Po jeho zruSeni sa vSak doposial’ nezaviedla zodpovedajica nahrada.

Kazda organizacia musi mat vyjasnené oblasti, v ktorych moze mat meranie
vykonnosti najvacsi efekt pre zlepSovanie vykonnosti. Pri vybere hodnotiacich oblasti
mozu pomact’ strategické zdmery a ciele organizacie, ale taktiez rézne manazérske modely,
metodiky a nastroje (PDCA cyklus, Balanced Scorecard, Model moderného manazmentu,
Model vynimoc¢nosti EFQM).

1.2.4 1IKT podpora systému riadenia vykonnosti

Informacné a komunika¢né technologie vystupuji v procese riadenia vykonnosti v
inStituciach verejnej spravy v dvoch rdéznych poziciach:

- ako nastroj zvySovania vykonnosti/efektivnosti - tloha informacnych technologii
pri dosahovani vysokej vykonnosti organizacie (de Waal, 2008) — pouzivanie IKT
Vv oblastiach, kde pred ich pouzivanim nebolo mozné vytvarat' pozadované vystupy
alebo s ich pouzivanim sa dramaticky zvysila efektivita prace a tym aj vykonnost’
zamestnancov a celej organizacie,

- ako podporny nastroj systému riadenia vykonnosti — uloha informaénych
a komunika¢nych technologii je kIicovd na vytvorenie nastroja na podporu
zefektivnenia prace s cielmi aukazovatelmi vykonnosti organizacie v zmysle
systému kontrolingu tykajuceho sa vyuZzivania zdrojov organizicie na efektivne
plnenie uloh.

Obe tieto pozicie su dolezité, pre potreby spracovania témy dizertanej prace vSak
prioritné zameranie spo¢iva na druhej menovanej pozicii, teda ulohe IKT ako podporného
nastroja riadenia vykonnosti.

Proces riadenia vykonnosti ponika vo verejnej sprave vela moznosti na
implementaciu IKT v r6znych formach. Vo forme roznych kariet a senzorov mo6zu slazit’
k nepopularnej forme sledovania dochadzky zamestnancov a ich pohybu po pracoviskach
predovsetkym z pohl'adu pristupu do priestorov organizacie S autorizovanym vstupom. Vo
forme sieti mozu sluzit’ na prepojenie a zdiel'anie informacii vratane informdacii o merani
vykonnosti. Ide ale o pristupy, ktoré neprinadsaji meraniu vykonnosti pridani hodnotu vo
forme novych moznosti, len nahradzaja, resp. zrychl'uju uz existujice.

Najvacsi vplyv na zlepSenie pristupu k riadeniu vykonnosti efekt na meranie
prinaSaju softvérové aplikécie, ktoré sa zameriavaju ma komplexné rieSenie merania
vykonnosti, a pritom prinaSaju aj vysoku pridantt hodnotu vo forme tvorby vystupov, ktoré
nielen poméhajt urcit’ vykonnost’, ale zaroven indikuji potencialne oblasti na zlepSovanie
priebehu realiza¢nych a podpornych procesov vratane vyuzivania zdrojov.

Rozne existujuce softvérové produkty pre riadenie administrativy verejnej spravy
spinaju tieto zakladné poziadavky na funkcionality v zmysle on-line aplikacie:
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spravu pouzivatel'ov vratane organizacnej Struktiry organizacie,

prirad’ovanie a kontrolu plnenia tuloh,

zobrazenie prehl’'adu sledovanych ukazovatel'ov a tidajov,

zobrazenie opisu udajov,

vkladanie udajov,

korekciu zadanych udajov,

neskorsie doplnenie ukazovatel'ov a tidajov,

vypocet ukazovatel'ov za konzistentné aj nekonzistentné obdobia udajov,
zobrazenie vysledkov vo forme tabulkovej a grafickej suvedenim minimalne;j
a maximalnej dosiahnutej hodnoty ukazovatel’a, priemernej hodnoty a medidnu.

Optimalne nastavenie softvérovej aplikacie pre potreby riadenia vykonnosti by

malo v zmysle naplnenia teoretickych vychodisk umoziovat’:

vytvorit’ l'ubovol'ny model vykonnostnych ukazovatel'ov organizacie,

obsiahnut’ kvalitativne informacie organizacie, ako napriklad vizia organizacie,
definovanie elementov v modeli ukazovatelov (napr. vytvarat' skupiny
ukazovatelov),

mapovat’ vztahy medzi elementmi a urCovat koreldcie medzi nimi na zéklade
udajov z predchadzajiceho obdobia,

definovat’” sposob merania ukazovatel'ov a prislu$né zodpovednosti a pravomoci
tykajuce sa tvorby zdznamov a zmien, vratane sposobu vkladania udajov pre
zachovanie aktualnosti Struktar ukazovatel'ov a sledovanych hodnot,

definovat’ akéné plany zalozené na vysledkoch systému merania a zaoberat’ sa ich
efektivnostou: ,,dosahujeme prisluSnymi cinnostami a zdrojmi ocakavané
vysledky?*,

rychlo a efektivne vytvarat’ reporty 0 vykonnosti organizédcie, jej utvarov aj
zamestnancov,

zahrnit’ do merani aj externé zdroje tidajov,

umoznit’ celej organizacii pripomienkovat’ systém merania a dosahované hodnoty
cez web.

Softvérové aplikacie sa v idedlnom pripade prevadzkuju prostrednictvom intranetu

organizacie S diferencovanym pristupom a prostrednictvom Standardného web prehliadaca,
s funkcionalitami a v pouzivatel'sky priatel'skom prostredi, vratane navigacie a graficky
atraktivneho spracovania. VSeobecné prinosy z informacno-komunikaénej podpory
riadenia vykonnosti pre organizacie verejnej spravy tak mozu byt

zosilnenie transparentnosti aktivit organizacie,

tlak na zmysluplné, jednoznacne definované priority a ciele,

zvySenie  stimuldcie = zamestnancov  prostrednictvom  odsuhlasenych a
zrozumiteI'nych zamerov a ciel'ov organizécie,

motivacia zamestnancov prostrednictvom preukazaného uspechu a poskytnutie
spétnej vizby pre zamestnancov a manazment organizacie,

identifikovanie vzdelavacich potrieb zamestnancov — posudzovanie a schvalovanie
potrieb vo vdzbe na vykonnost’ zamestnancov,

pozitivny vplyv na formovanie kariéry zamestnancov a planovanie nastupnictva,
vyjasnenie timovych roli a podpora timovej prace,
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- vzajomné spoznanie zamestnancov a manazérov, zlepsenie porozumenia,

- ulahCenie rieSenia zmétkov a nedorozument,

- posilnenie kultary organizacie, jej zdielanych hodnét, cielov, stratégii, priorit a
pod.,

- podpora delegovania pravomoci, rast a rozvoj zamestnancov,

- rozvoj manazérov Vv zmysle posilnenia schopnosti vykonévat objektivne a
zmysluplné hodnotenie zamestnancov.

Ktymto prinosom st v dosledku efektivneho vyuzivania IKT pri riadeni
vykonnosti pripojené nasledujtce:

- zlepSenie kvality udajov pre riadenie vykonnosti,

- zlepsenie transparentnosti procesov,

- zvySenie dostupnosti udajov,

- podpora kategorizacie uloh,

- podpora pre stanovenie kI"i¢ovych indikatorov vykonnosti,

- zlepSenie dosahovania zhody prostrednictvom zvySenia sledovatel'nosti rozhodnuti.

Proces riadenia vykonnosti vratane procesu jej hodnotenia patri medzi podporné
procesy, ktoré maju napomdéct’ manazérom organizacii verejnej spravy prijimat’ spravne
rozhodnutia tykajuce sa opatreni na zlepSovanie pracovného prostredia, spdsobilosti
zamestnancov, stanovovanie stratégii, cielov a postupov, ako aj pridel'ovania zdrojov.

Sposob a miera prepojenia jednotlivych prvkov systému je urcujuci pre jeho
funkénost’ a zmysluplné vyuzZivanie. Vztahy st definované prisluSnou zodpovednost'ou
a pravomocou vyplyvajucou z usporiadania organizacie a Z toho vyplyvajucimi ulohami
a povinnostami. NajdoleZitejSi vztah je medzi dvomi zdkladnymi prvkami systému
merania vykonnosti. Ide o vztah medzi hodnotenym objektom (organizacia, organizacny
utvar, jednotlivec v organizacii) ahodnotiacim subjektom (nadriadeny, hodnotiaca
komisia).
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2  METODOLOGIA PRACE

2.1 PREDMET A CIEL: PRACE

Predmet, ktorému sa venuje téma dizertacnej prace, mozno na zaklade teoretickych
vychodisk a zameru dizertacnej prace, vymedzit' takto:

- organizacie verejnej spravy maji vel'mi r6znorodé poslanie, ktoré urcuje aj tazisko
ich ¢innosti, ktoré moze spocivat’ na:
o indpekénej ¢innosti — Indpektorat prace, Statna skolska inspekcia,
o tvorbe stratégii a legislativy — Gstredné organy Statnej spravy (ministerstva),
o poradenska ¢innost — Metodicko-pedagogické centrum, Statny institit

odborného vzdelavania,

pricom sa kvoli prilisnej roznorodosti bude rozliSovat’ medzi druhmi organizacii len
Z pohladu Struktiry definovanej z pohl'adu procesného a projektového charakteru
prace aciel’ prace sa bude vzt'ahovat pokial mozno ¢o najSirSie na organizacie
verejnej spravy ako univerzalny pojem,

- systém riadenia vykonnosti sa bude charakterizovat svojimi prvkami a vztahmi
medzi nimi, uvedil sa parametre a oCakdvand konfiguracia systému riadenia
vykonnosti a pristupy k udrziavaniu funkénosti systému,

- zainteresované strany, ktoré st ovplyviiované vykonnostou organizacie verejnej
spravy, st najvyssie riadiace organy v State, zamestnanci, zamestnanci v riadiacej
funkcii, obcania/verejnost, dodavatelia a partneri, avSak dizertacnd praca sa
zameria prednostne na zamestnancov a riadiacich zamestnancov, a teda najvyssich
riadiacich  organov, obcanov/verejnost a dodavatelov/partnerov sa bude
problematiky dotykat’ len v zmysle odvodenych vystupov prace,

- postavenie informac¢nych a komunika¢nych technoldgii sa v predmete dizertacne;j
prace obmedzi na ich Ulohu pri podpore systému riadenia vykonnosti, teda nie na
ich tlohu pri zvySovani vykonnosti organizacii verejnej spravy,

- problematika vykonnosti sa prioritne zameria na spdsob tvorby a efektivneho
pouZzivania systému riadenia vykonnosti, a teda motivacia zamestnancov k lepsej
vykonnosti sa obmedzi len na oblast’ vo vzt'ahu k vplyvu hodnotenia vykonnosti na
motivaciu zamestnancov,

- vykonnost vo vSeobecnom slova zmysle, ktory vyjadruje zakladné vztahy
trojkombinacie ,,vystup — vysledok — dopad* a s tym stvisiace pojmy, ako to bolo
naznacené na obrazku €. 2,

- vztah kvalita avykonnost v dizertanej praci zohladiiuje ich vz4jomnua
prepojenost’, pricom sa v praci vychadza z predpokladu, ze na produkovanie
kvalitnych vystupov je nevyhnuté efektivne riadenie zdrojov na plnenie tloh.

Ciel’ prace musi okrem predmetu reSpektovat’ vyuzitie vedeckych pristupov, redlne
moznosti organizacii verejnej spravy a znalosti manazérov verejnej spravy o moznostiach
rieSenia tejto problematiky, ale musi umoznit’ aj formulovanie teoretickych a praktickych
odporucani, ktoré by mali smerovat’ do oblasti:
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- presadzovania procesného pristupu v organizaciach verejnej spravy,
- zavedenia systému klasifikacie aktivit (aloh) v organizaciach verejnej spravy,
- vnatorného previazania riadenia vykonnosti v zmysle prepojenia pristupov

k riadeniu  organiza¢nej vykonnosti ariadeniu individualnej vykonnosti
zamestnancov organizacie verejnej spravy,

- zaistenia udrzatelnosti a rozvijania systému riadenia vykonnosti,
- podpory vyuzivania Systémového pristupu k vymene skusenosti z riadenia
a hodnotenia individualnej a organiza¢nej vykonnosti (benchmarking).

Analyza teoretickych vychodisk a sti¢asného stavu rieSenej problematiky poukézala na
zakladny vyskumny problém:

Vplyv efektivnosti riadenia vykonnosti v organiziciach verejnej spriavy na
zabezpecenie kvality ich sluzieb a na plnenie ciel’ov organizacie.

Tento vyskumny problém obsahuje nasledujuce komponenty:

- prepojenie pristupov podnikatel'ského sektoru (predovsetkym sektoru sluzieb)
a verejnej spravy v oblasti riadenia vykonnosti;

- prepojenie organizacnej a individualnej vykonnosti v organizécidch verejnej
spravy;

- identifikovanie nevyhnutnych predpokladov k efektivnemu a udrzatel'nému
systému riadenia organizacnej a individualnej vykonnosti;

- Uurenie miery jednotnosti pristupov k meraniu ariadeniu vykonnosti pre
organizacie verejnej spravy.

Zrozkladu vyskumného problému na komponenty sa urcili otazky, ktoré
sprevadzali rieSenie témy dizertaCnej prace. Hladanie odpovedi na tieto otazky
ovplyvitovalo formovanie modelu systému riadenia vykonnosti a formulovanie suvisiacich
odportcani:

- Do akej miery sa daju pouzit modely riadenia kvality a vykonnosti, ktoré su
uspesné v privatnom sektore, v oblasti verejnej spravy?

- Aké funkcie a prvky systému riadenia vykonnosti maju na skuto¢nu vykonnost’
najvacsi vplyv?

- Vplyva funkénost’ a efektivnost’ systému riadenia vykonnosti organizdcie na
vykonnost” jednotlivca?

Odpovede na tieto pomerne Siroko koncipované otazky sa ziskavali v dizertacnej
praci zhodnotenim analyzy vystupov primarnych zdrojov (predprieskum, hlavny prieskum)
a sekundarnych zdrojov (zistenia $tadie EU), ako aj doplnkovou analyzou.

Ciel’om dizertacnej prace je prostrednictvom navrhu modelu systému riadenia
individualnej a organizacnej vykonnosti ako prostriedku na zlepSovanie vykonnosti
organizacii verejnej spravy vytvorit’ predpoklady na zefektivnenie ¢innosti verejnej
spravy.
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2.2 HYPOTEZY VYSKUMU

Na zdklade predbeznych zéverov =z teoretickej CcCasti a reSpektovanim ciel'a
dizertanej prace mozno formulovat’ prostrednictvom hypotéz predpoklady, ktoré maju
pomoct’ pri nastaveni parametrov modelu na riadenie vykonnosti v organizaciach verejnej
spravy.

Hypotézy sa formulovali tak, aby sa preskimali Ciastkové predpoklady o stave
danej problematiky (na zaklade analyzy dostupnych zdrojov) z pohladu spracovatelky
dizertanej prace. Hypotézy sa v zmysle internej konStrukcie ak-potom formulovali tak,
aby sa ich testovanim predpoklad potvrdil alebo zamietol. Obe moznosti boli ddlezité
a vyznamné na rieSenie ulohy navrhu modelu systému riadenia vykonnosti, ktory by sluzil
ako katalyzator zlepSovania vykonnosti v organizacii verejnej spravy.

Hypotézy vychadzajiice z vyskumnych otdzok aich vzajomnu stvislost mozno
graficky zobrazit’ konceptualnym ramcom, ako je to predstavené na nasledujucom obrazku:

Kontext organizacie, Sucasné potreby organizacie Perspektiva a udrzatel'nost’
v ktorom podsobila vzhl'adom na riadenie vykonnosti systému riadenia vykonnosti
Predchadzajice
H1 H2

skusenosti a Nastavenie systému Pouzivanie systému
kompetentnosti riadenia vykonnosti riadenia vykonnosti
v organizacii

I H3
Spolocensky
zodpovedné
Spravanic Zlepsovanie
vykonnosti
Miera
centralizacie
I S v
Miera Podklady na ZlepSovanie Rozvijanie
Standardizacie rozhodovanie zdrojov kompetentnosti

Obrazok 11 Konceptualny ramec na stanovenie hypotéz

Bliz§ia interpretacia tvorby hypotéz je opisana v samostatnom dokumente
empirického vyskumu opisujicej postup empirického vyskumu, tu sa zopakuju
najdodlezitejSie odkazy.

Hypotéza H1: Organizacie verejnej spravy so skusenost’ami s uplatiiovanim systémov
riadenia kvality a riadenia vykonnosti maji spokojnejSich zamestnancov a lepSiu
vykonnost’.

Hypotéza vyjadruje pomerne zauzivanii domnienku, Ze akykol'vek systém riadenia
je lepsi ako len spontanny alebo intuitivne riadeny. Jej skimanim sa orientuje formovanie
modelu bud’ smerom zndmych a odskusanych modelov alebo sa zameria na maximalizaciu
zohl'adnenia Specifik organizacii verejnej spravy.

Hypotéza odraza stav, ktory je uz niekol’ko rokov podporovany presadzovanim
roznych generickych pristupov a modelov. Ich vyznam je nesporny, do uzadia sa vSak
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dostavajii vlastné iniciativy organizacii. Potvrdenim alebo vyvratenim hypotézy sa
preskima vztah medzi vysledkami vykonnosti apouzivanim systémov riadenia
vykonnosti. Hypotéza bola operacionalizovana prostrednictvom dvoch Casti:

- statickd Cast’ hypotézy H1: Systémy riadenia kvality a systémy riadenia vykonnosti
— Vsucasnosti sa medzi najzauzivanejSie komplexné alebo ciastkové systémy
riadenia povazuja ISO 9001, EFQM, CAF, BSC,

- dynamickd cast' hypotézy HI1: odraz pouzivania systematického pristupu do
vysledkov vykonnosti a spokojnosti zamestnancov, ¢o je jednym z pozadovanych
efektov systémov riadenia.

Hypotéza H2: Systém riadenia vykonnosti so Specifickymi funkciami podporujicimi
aj soft prvky je tspesnejsi ako systém podporovany vyhradne hard prvkami.

Za ,soft“ prvky sa pri systéme riadenia povazuji kultira organizécie
reprezentovana predovsetkym medziludskymi vztahmi, vztah vSetkych zamestnancov
organizacie k etike akorektnému spravaniu (pristup orientovany na c¢loveka), ako aj
vnimanie korupcie ako negativneho javu. ,Hard*“ prvky sa orientuji vyhradne na
disponibilnost’ zdrojov vratane technickych prostriedkov, informacii a ich vyuzivanie, na
meratel'né ukazovatele (procesny pristup). Hypotéza bola operacionalizovana nasledovne:

- statickd Cast’ hypotézy H2: miera informatizécie a vybavenosti pracoviska,

- dynamickd cast’ hypotézy H2: vnimanie dodlezitosti faktorov ovplyviiujacich
vykonnost, vratane zloziek etiky a dobrych vztahov. Okrem riadenia rizika
V organizacii sa pri uvedenej hypotéze sleduje aj vnimanie prvkov spolocenske;j
zodpovednosti:

Pudské préava,

zivotné prostredie,

medzil'udské vztahy,

korektné spravanie organizacie,

angazovanost’ v komunite,

antikorup¢ny pristup.

o O O O O O

Hypotéza H3: Transparentné prepojenie cielov organizacnej a individualnej
vykonnosti ma vplyv na celkovu uroven vykonnosti organizacie.

Znamy predpoklad, ze uz samotné meranie a hodnotenie vykonnosti vplyva na
vysledky Cinnosti, bude potvrdeny alebo vyvrateny na urovni vztahu medzi
zamestnancom/jednotlivcom a organizaciou verejnej spravy. Hypotéza H3 Dbola
operacionalizovana nasledovnymi zlozkami:

- staticka Cast’: celkové vysledky vykonnosti a spokojnosti riadiacich pracovnikov,

- dynamické cast: znalost' illoh a povinnosti zamestnancami, znalost’ previazania
vlastnej ¢innosti na dosahovanie cielov organizécie, naviazanie systému
odmenovania na vykonnost’ zamestnanca.

Pri navrhu detailnejSicho modelu riadenia vykonnosti, ktory bude vyuzivany na
experimentovanie a nastavovanie parametrov systému riadenia vykonnosti v organizaciach
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verejnej spravy, sa bude podl'a vysledkov d’alSieho vyskumu zohl'adiiovat’ alebo redukovat’
vplyv nasledujtcich vychodiskovych poziadaviek:

- zaujem vrcholového manazmentu o vykonnost’ organizacie preukazany podporou
systému merania hodnotenia vykonnosti,

- pochopenie a stotoznenie sa so strategickymi cielmi organizacie u stredného
manazmentu,

- pochopenie a stotoznenie sa s rozpracovanymi strategickymi ciemi organizacie
u liniového manazmentu,

- stanovovanie zmysluplnych ukazovatelov  vykonnosti (odvodenych od
strategickych ciel'ov), ktoré poskytnii vedeniu organizacie dobry prehl'ad o plneni
cielov a vytvoria aj zaklad na hodnotenie organiza¢nych zloziek a jednotlivcov,

- umoznenie detailného rozkladu vysledkov merania vykonnosti, aby bolo mozné
identifikovat’ potencial zlepSovania v organizicii.

2.3 POUZITE METODY A PRISTUPY

Zaklad identifikovania informacnych zdrojov vyskumu predstavuju definovany
vyskumny problém a nastudované teoretické vychodiska. Informacie o predmetnej oblasti
sa Cerpali Stadiom réznych vedeckych publikacii, ako aj odbornych publikécii, a to
predovsetkym z fondu analytickych publikacii Europskeho institatu pre verejni spravu
(EIPA). Niektoré z vystupov medzinarodného charakteru boli podrobené hlbsiemu
skiimaniu aj prostrednictvom komparacie, pricom boli cielene zhromazdené detailnejSie
udaje za Slovensku republiku. ISlo predovsetkym o tie analytické spravy, kde Slovenska
republika neposkytla vstupy, resp. neziicastnila sa prieskumu (Demke & Hammerschmied,
2008).

Na premenu informacii na poznatky sa vyuzili postupy interpretacie
a vyhodnotenia, vratane Statistickych metéd. Bolo nevyhnutné uvedomit’ si stvislosti, ale
aj Casovy kontext pri informdcidch zo starSieho obdobia, kde uz zaposobila dynamika
vyvoja. Pri vyskume sa vyuZili aj objektivne prileZitosti, ktoré vznikli v prostredi
vymedzeného predmetu vyskumu nezavisle od spracovatel’ky. Medzi hlavné prilezitosti
patri dobré naCasovanie témy, ktord sa ,zviezla® na aktuidlnom trende EU a taktie?
deklarované reformné usilie v oblasti verejnej spravy v rokoch 2010-2015, obsahujuce
niektoré zaujimavé podnety aj pre tému dizertacnej prace.

.....

(ISO, EN), ktoré ulahcili pracu sterminoldgiou (terminologické normy), obsahovali
odportcania k jednotlivym oblastiam, ako napriklad ku kvalite (normy s urcenim
poziadaviek na systém manazérstva), ale aj normy poskytujuce navody a pokyny, ako
napriklad k problematike riadenia hodnoty, rizika, spolocenskej zodpovednosti.

Téma a ciel’ dizertanej prace bol urcujuci aj pre vyber siboru metod a technik
rieSenia suvisiacich uloh. Metodicky aparat pri rieSeni témy dizertacnej prace tak
pozostaval z pristupov a nastrojov, ktorych vyuzitie zdviselo od typu realizovaného
¢iastkového vyskumu. Vyskum obsahoval kvantitativne ako aj kvalitativne zlozky, pricom
kvalitativna zlozka prieskumu bola dolezitd v faze identifikdcie problému a formulovani
hypotéz avVv poslednych fazach vyskumu, teda pri interpretacii zisteni, tvorbe

56



modelu systému riadenia vykonnosti a pri formulovani zaverov. Kvantitativna zlozka
prieskumu sa Gc¢inne uplatnila pri vyhodnoteni prieskumu a skiimani platnosti hypotéz.

Pri kvalitativnom spracovavani sa pouzivali zakladné a odvodené vedecké metody,

ako napriklad:

analyza — pouzivand pri hlbSom skimani problematiky a rozklade na detailné
urovne (navrhovanie hypotéz z vyskumného problému),

syntéza — pouzivana pri kombinacii réznych vysledkov (napr. v doplnkovom
vyskume),

dedukcia — postup od vseobecnému ku konkrétnemu sa pouzil pri vytvarani modelu
systému riadenia vykonnosti,

indukcia — zovseobecnenie vytvorené z Ciastkovych vysledkov sa pouzilo pri
interpretacii vysledkov a formulovani potencialnych prinosov prace,

komparacia — pouzita pri analyze rozdielov systémov riadenia vykonnosti krajin
EU a Slovenska,

abstrakcia — pouzita pri navrhovani modelu systému riadenia vykonnosti,

analogia — skusenosti zriadenia vykonnosti v sikromnom sektore boli
prostrednictvom analdgie prenesené do sektora verejnej spravy,

interpretacia — pouZzitd na formulovanie zéverov na zdklade jednotlivych zisteni
a ich vzajomnej kombindcie, pricom sa vyuzivaju aj vlastné skusenosti,

excerpcia — pouzitda pri vytazovani literarnych zdrojov, ktoré tvorili zaklad
formulovania teoretickych vychodisk dizertacnej prace.

Pri kvantitativnom spracovavani informacii sa pouzivali predovsetkym tieto

matematicko-statistické metody:

zakladné operacie na Statistické spracovanie udajov (miery polohy, miery
variability a miery tvaru),

Cronbach’s alpha sa vyuzila ako zakladny nastroj na overenie spolahlivosti
dotaznika pouzitého pri hlavnom prieskume,

testy zhody podla Kolmogorova-Smirnova sa pouzili na skiimanie normality
hodnét premennych a na overovanie platnosti hypotéz,

na neparametrické testovanie overovania platnosti hypotéz sa pouzil Kuskal-
Wallisov test, ktory je rozsirenim Mann-Whitneyho U testu pre pouzitie viac ako
dvoch premennych,

korela¢nd analyza sa pouZzila na skiimanie sily vztahu medzi sicastami Systému
sluzby a Systému riadenia vykonnosti.

Na sprehladnenie predkladanych vystupov sa pouzivalo tabulkové aj grafické

spracovanie. RozsiahlejSie casti realizovaného prieskumu st sucastou samostatného
dokumentu — Projektu empirického vyskumu, v hlavnom texte tejto dizertacnej prace sa
nachadzaju len najdolezitejSie odkazy a zistenia, doplnené prisluSnymi obrazkami a
tabul’kami.
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3  VYSLEDKY PRACE

Vyskum realizovany pre potreby naplnenia cielov dizertacnej prace zohladniuje
potreby, ktoré mozno formulovat’ do nasledujtcich zéasad:

- reSpektuje teoretické vychodiskd vratane aktudlnych poznatkov Service Science
a Service System,

- udrziava pozadovany rozsah zaberu na oblast’ riadenia vykonnosti a oblast’ verejnej
spravy,

- sleduje vytvorenie predpokladov na sledovanie budtcich trendov v jednotlivych
aspektoch riadenia vykonnosti,

- prostrednictvom dopytovania zachytdva problematiku z pohladu rozlicnych
zainteresovanych stran,

- vytvara moznosti na zistovanie korelacii medzi jednotlivymi atributmi Service
System a Service Science a systémom riadenia vykonnosti,

- odhal'uje moznosti upravy realizovaného prieskumu na zabezpecenie jeho lepsej
vytazitelnosti.

K projektu empirického vyskumu je vytvorena k dizertacnej praci samostatna Cast,
tvoriaca sucast’ dizertacnej prace. V projekte vyskumu v nadvéznosti na teoretické znalosti
Z predmetu vyskumu st podrobnejSie opisované tri pristupy, zvolené na rieSenie Uloh
spojenych s dosiahnutim ciela dizertacnej prace:

- predprieskum, realizovany v roku 2011,
- zékladny prieskum, realizovany v roku 2013,

- doplnkova analyza, realizovana zo ziskanych tidajov v roku 2015.

Hlavny zamerom empirického vyskumu bolo zhromazdit' argumenty a preverit
predpoklady (hypotézy), ktoré boli na zaklade teoretickej pripravy a znalosti si¢asnej
urovne rieSenia problematiky nastavené. Projekt empirického vyskumu sa realizoval
s reSpektovanim predmetu a cielov dizertacnej prace. Nosnou €astou vyskumu bol hlavny
prieskum, ktorého tulohou bolo podiel'at’ sa na vytvoreni celkovych prinosov prace
Vv oblasti riadenia organiza¢nej a individualnej vykonnosti:

- vytvorit' predpoklady na nastavenie Urovne minimdlnych parametrov systému
riadenia vykonnosti v organizaciach verejnej spravy,

- navrhnut’ model riadenia vykonnosti so zohl'adnenim poZiadaviek zainteresovanych
stran a modernych trendov riadenia sluzieb vratane sluzieb verejnej spravy,

- poskytnut’ subor nametov a odporucani pre tvorcov strategickych rozhodnuti
v oblasti riadenia organizacii verejnej spravy,

- identifikovat mozné systémové problémy, ktorym sa je potrebné vyhnut’ pri tvorbe,
udrziavani a uplathovani systému riadenia vykonnosti v organizaciach verejnej
spravy,

- poskytnutim udajov a poznatkov podporit odbornii diskusiu o efektivnych

a vhodnych spdsoboch riadenia vykonnosti v organizaciach verejnej spravy na
Slovensku.

58



Vsetky sucasti vyskumu k téme dizertaénej prace boli spracované a vyhodnotené
suvislostiach, aby to viedlo dobrej navigacii pri tvorbe modelu systému riadenia
vykonnosti.

3.1 POROVNANIE PRISTUPV K RIADENIU VYKONNOSTI
V KRAJINACH EU A NA SLOVENSKU

V teoretickej Casti boli predstavené viaceré pristupy k riadeniu vykonnosti,
podporené mnohoro¢nymi skusenosti zroznych krajin, ako napriklad z Talianska
(Calogero, 2010), Svajéiarska (Emery, Wyser, Martin, & Sanchez, 2008), Australia
(Guthrie, 1997), (West, 2015), Slovinska (Tomazevi¢, 2015), Velkej Britanie (Radnor,
2009).

Slovenska republika mala v oblasti vyvoja organizacii za poslednych priblizne
pétdesiat rokov porovnatelny vyvoj, ako krajiny vychodnej Eurépy, ktoré vstipili do EU.
Verejna sprava presla procesom transformacie, avsak doposial’ su zjavné rozdiely, okrem
iného aj v pristupe k riadeniu vykonnosti. Pocas predsednictva Nemecka v Rade Eurdpy sa
realizoval pomerne rozsiahly vyskum problematiky riadenia vykonnosti medzi 27
krajinami EU, pricom Slovenska republika sa do vyskumu nezapojila.

Stadia analyzy systémov riadenia vykonnosti po¢as predsednictva Nemecka v EU
zroku 2008 realizovand medzi 27 krajinami preukazala prekvapivy deficit vyskumu
manazmentu v oblasti hodnotenia vykonnosti a silnu potrebu hlbSej empirickej analyzy
v oblasti nedostatkov vodcovstva (leadership challenges) rovnako ako v oblasti vztahov
medzi hodnotenim individudlnej a organizac¢nej vykonnosti. Zaverom S§tidie bolo, Ze
existuje len vel'mi povrchné poznanie efektivnosti systémov hodnotenia vykonnosti a ich
vplyvu na prehladnost tloh, individudlnu motivaciu, individudlnu a organizacnu
vykonnost’ a pod. (Demke & Hammerschmied, 2008).

Predprieskum realizovany v ramci spracovania pisomnej prace k dizertacnej sktiske
v nadviznosti na vysledky uvedeného prieskumu EU sa orientoval na porovnanie situacie
v riadeni vykonnosti v krajinaich EU ana Slovensku. Bol realizovany v roku 2011 na
vzorke 22 organizacii verejnej spravy.

V porovnani vysledkov 3tudie za celi EU s vysledkami ziskanymi z prieskumu
realizovanom spracovatel’kou tejto dizertatnej prace mozno pozorovat viaceré trendy:

- Trendy zhody SK — EU
o Hodnotiaci proces vykonnosti sa vnima ako najucinnej$i na ovplyviovanie
individualnej vykonnosti,
- Rozdielne trendy SK — EU
o ManaZéri organizécii verejnej spravy SR maji odliSny nazor v suvislosti s
prioritami ako aj stupiiom vplyvu hodnotenia vykonnosti na otazky riadenia.
Podl'a nazoru jednej skupiny manazérov organizacii verejnej spravy je
dosledkom sucasného hodnotenia vykonnosti prirodzené hodnotenie vykonnosti
realizované na pomerne vysokej urovni, ktoré prispieva k zvySovaniu
povedomia manazérov o tom, ¢o je pldnovanie a stanovenie cielov. Rovnako
pozitivne hodnotia aj vplyv uplatiiovaného systému hodnotenia na organiza¢nu
vykonnost, v zmysle plnenia uloh. Podl'a manazérov ustrednych organizacii
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Statnej spravy neexistuju takmer ziadne vplyvy systémov hodnotenia
vykonnosti na uvedomovanie si potrieb a na vyvolanie hlbsich zmien.

o Slovensko v porovnani s inymi krajinami EU tiez hodnoti ako menej vyznamné
vplyvy systémov riadenia vykonnosti na planovanie organizacie a stanovenie
novych ciel'ov.

Manazéri slovenskych organizacii verejnej spravy sa ukazali ako pomerne skepticki
pri odhadoch o aspesnosti zavedenia efektivnych systémov merania a hodnotenia
vykonnosti v organizaciach verejnej spravy. Z ich odpovedi vyplyva, ze doposial’, aj ked’
uz bolo vykonanych viacero pokusov vo forme auditov a vyuzitia hodnotiacich modelov
nie su viditeI'né ziadne ucinky, ani negativne ani pozitivne, ktoré by mal sucasny systém
hodnotenia vykonnosti na motivaciu zamestnancov alebo na ich povedomie v procese
plnenia prvkov planovania a dosahovania cielov. Celkovo odpovede manazérov
organizacii verejnej spravy smerovali k tomu, Ze pri posudzovani organizacnej vykonnosti
ma na fiu sticasny systém hodnotenia vykonnosti pozitivny vplyv predovsetkym vzhl'adom
na individualnu vykonnost’, ulohu ujasfiovania a vysvetlovania, komunikaciu a spétna
vézbu ako aj osobnostny rozvoj.

Pri porovnanim vysledkov Slovenska s ostatnymi krajinami EU je mozné
pozorovat’ viaceré vyraznejsie rozdiely. Tieto rozdiely su vysledkom skeptického postoja k
pozitivnym efektom, ktoré ma realizacia hodnotenia na organizacnti vykonnost. Krajiny
EU rovnako ako manaZéri verejnych organizicii veria, Ze proces hodnotenia vykonnosti
ma na organizacné faktory rézny stupen vplyvu.

Vyjasnit’ a komunikovat’ ciele a hodnotiace kritéria zamestnancom —
Previazat’ ciel’ individualnej vykonnosti s cielmi/planmi institicie #
Previazat’ vysledky hodnotenia a odmetiovanie/sankcionovanie _
Previazat’ systém hodnotenia vykonnosti s inymi procesmi riadenia LZ,
zahriiujic rozvoj kariéry a planovanim nastupnictva
Poskytnut’ manazérom nevyhnutné kompetentnosti (zrucnosti) a tréning na
efektivne zaobchadzanie so systémom hodnotenia a poskytnut’ spatnii vizbu
a kauCovanie voci ich zamestnancom
Poskytnut’ manazérom nevyhnutné kompetentnosti a tréning na formulovanie
a revidovnie roénych/polro¢nych cielov s nalezitymi indikatormi
o L L o B Slovensko
Vytvorit' navody a tréning v zmysle zabezpecenia Standardnej aplikacie a
vyhnutia sa pouzitiu réznych §tandardov pouzitych v réznych organizaénych O Krajiny EU
jednotkach
Najst’ vhodnu rovnovahu medzi formalizaciou/dokumentaciou a zactovanim
na jednej strane a nadbyto¢nou byrokracion na druhej strane
Garantovat férovost’ v praktickom uplatneni, konzistentnost’ sledovania
vysledkov v ¢ase a v réznych organiza¢nych jednotkach

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Obrazok 12 Hlavné vyzvy v oblasti riadenia vykonnosti (2011)

Najvicsie rozdiely v hodnoteni problémovych oblasti Slovenska v porovnani
S krajinami EU sa vyskytovali v ,ulohe ujasiiovania“, v ,,individudlnej vykonnosti®, v
»motivacii zamestnancov®, v ,komunikacii a spitnej vidzbe* a v ,,0s0bnostnom rozvoji.
Naopak, velmi podobné hodnotenie bolo pridelené ,timovej vykonnosti“, ,ucasti a
zapojeniu zamestnancov* a ,,organizacnej vykonnosti v zmysle proceduralnej presnosti‘.
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Pri osobitnom posudzovani ustrednych organov S$tatnej spravy tieto poukazuju
v tomto aspekte na nizku relevantnost’ hodnotenia vykonnosti, zatial' ¢o naopak manazéri
ostatnych organizécii verejnej spravy (nizsi stupen riadenia — napriklad priamo riadené
organizacie) sa domnievaju, Ze efekty hodnotenia vykonnosti na plnenie uloh st vel'mi
vysoké.

Na druhej strane odpovede slovenskych manazérov organizacii verejnej spravy
upozoriiuju na to, Ze proces hodnotenia vykonnosti mé sice pozitivne, avSak nie trvalé
dosledky vo vzt'ahu k zlepsovaniu individualnej vykonnosti.

Postoj manazérov zo slovenskych organizacii verejnej spravy vo vztahu k procesu
hodnotenia a dosledkov, ktoré tento méze mat’ na organizaciu, nie je Gplne jednostranne
negativny. Dovodom na skepticizmus mohlo byt to, Ze systém riadenia l'udskych zdrojov
pouZivany V organizaciach verejnej spravy na Slovensku (kariérne zaloZeny) je rovnaky
ako vo vacSine z krajin vychodnej Eurdpy. Stale tu vSak existuje niekol’ko otvorenych
otazok, ktoré boli opisané a ktoré musia byt vyrieSené, aby sa systémy hodnotenia
vykonnosti v sektore slovenskych verejnych sluzieb stali u¢innejSimi. Patria medzi ne
napriklad otazky:

- Ako je previazané hodnotenie individudlnej vykonnosti s vystupmi organizacie?

- Ako funguji rozne systémy hodnotenia vykonnosti v praxi?

- Aky je ich vplyv na organiza¢nu vykonnost™?

- Aka4 je uloha nadriadenych a najvyssieho vedenia v cykle riadenia vykonnosti?

- Ako sa vodcovia vyrovnavaju s ich novymi povinnostami a zodpovednostami pri
stanovovani, skimani a zhodnocovani tlloh a cielov individualnej vykonnosti ?

- Stretdvaji sa krajiny s centralizovanymi systémami hodnotenia vykonnosti
S odlisSnymi problémami ako krajiny, ktoré uplatiiuju decentralizované pristupy? Je
tu mozné identifikovat’ najlepSiu prax (best practice)?

- Aké by boli vysledky benchmarkingu v oblasti hodnotenia individuélnej
a organizacnej vykonnosti kariérne a pozicne orientovanych systémov?

V porovnani so slovenskymi odpoved’ami ostatné krajiny EU a manazéri pripisali
svoj postoj k efektom, ktoré maji systémy hodnotenia na organizacni vykonnost
nasledovne (oblasti uvedené nizsie st podl'a odpovedi obzvlast’ postihnuté):

- individuédlna vykonnost’ - hodnotenie je v drvivej vacsine pripadov pozitivne: 87 %
narodnych respondentov a 61 % manaZzérov vidi v tejto oblasti pozitivny vplyv,

13 % z krajin a 39 % vsetkych manazérov neutralny vplyv;

- vplyv na osobnostny rozvoj — 74 % néarodnych respondentov a 64,3 % manazérov
ho vnima ako pozitivny;

- vplyv na spétnu vizbu a komunikaciu — su povazované za vysoko pozitivne oboma
skupinami;

- vplyv na organizatni vykonnost v zmysle proceduralnej presnosti - menej
pozitivne, len 31,8 % z narodnych respondentov a 32,2 % opytanych manazérov
hodnoti vplyv ako pozitivny, 3,5 % manazérov vnima tento vplyv ako negativny;
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- vplyv na férovost’, ¢estnost’ a dovernost’ - 43 % néarodnych respondentov a 35,7 %
manazérov tu vidi pozitivny vplyv, 4,1 % narodnych respondentov a 5,2 %
manazérov vnima tento vplyv ako negativny.

Pri zoskupeni vysledkov S$tadie podla kategoérii krajin, odpovede na otazky
potvrdzuju zavery uvedené v predchadzajucich castiach. Pre krajiny Zapadnej Eurdpy
plati, Ze manazéri maju na ich sti€asny systém hodnotenia vykonnosti vyrazne pozitivny
nazor. Hned’ po nich nasleduji Skandinavske krajiny. Juhoeurdpske krajiny su pokial’ ide o
ich systémy viac skeptické. Hodnotenie je pozitivnejSie u krajin S pozicne zalozenymi
systétmami riadenia l'udskych zdrojov av krajindch s decentralizovanymi systémami
hodnotenia vykonnosti s u¢inky tohto hodnotenia vnimané¢ jednoznac¢ne pozitivnejsie ako
v krajindch s centralizovanymi systémami.

Podla zisteni predbezného prieskumu len malo organizacii verejnej spravy
skutocne reaguje na potrebu pouzivania alebo dokonca intenzivne pouziva systém merania
a hodnotenia vykonnosti. Napriek tejto skutocnosti sa manazéri organizacii verejnej spravy
vyjadruji, ze takyto systém je potrebny, aj ked by sa uspokojili len so systémom,
hodnotiacim vykonnost len vich organizdcii bez porovnania sinymi organizciami
prostrednictvom jednotného systému, ktory by smeroval k riadeniu vykonnosti vo verejnej
sprave vSeobecne. Ak sa ma tato situdcia zlepSit, musi sa zmenit’ pristup manazmentu
k stanovovaniu, komunikovaniu, rozpracovaniu a monitorovaniu dosiahnutia strategickych
cielov organizécie, a taktieZ sa musi vnimat’ systém merania a hodnotenia vykonnosti ako
vyznamny nastroj motivacie zamestnancov a riadenia organizacie.

Slovensko

Vychodné Eurépa

Juzna Eur6pa

Skandinavia

Zapadnd Eurdpa

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Obrazok 13 Vnimana zavaznost’ prekazok voci systému riadenia vykonnosti (2011)

Z predchadzajtcich informdcii je mozné vycitat’ aj to, Ze vplyv, ktory uvedenym
aspektom pripisuju jednotlivé krajiny je mierne vyssi ako hodnotenie u Slovenska. Tieto
vysledky je mozné chapat’ nasledujucim spdsobom: bud® manazéri zo slovenského
verejného sektora nie s prili§ spokojni s aktualne pouzivanymi systémami hodnotenia
vykonnosti alebo dovod ich skepticizmu spociva v sposobe, akym st hodnotiace procediry
realizované na organizaciach verejnej spravy. Na zaver tejto Casti je mozné povedat, ze tu
jednoznacne existuje priestor na zlepSenie ako aj mnozstvo skiisenosti a know-how, ktoré
poskytuju r6zne modely a koncepty verejnej spravy, uplatiované v Case realizacie Stadie
Vv krajinach Eurdpskej unie.
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3.2 HLAVNY PRIESKUM K PROBLEMATIKE RIADENIA
VYKONNOSTI

Hlavny prieskum bol organizovany centralne a S podporou dotknutych organizacii.
Dotaznik bol pripraveny v elektronickej forme abol prostrednictvom jednotlivych
sluzobnych tradov elektronicky zaslany mailom. Z celkového poctu 46 815
sprostredkovane oslovenych zamestnancov organizacii verejnej spravy sa do prieskumu
zapojilo 4 425 respondentov, ¢o v percentualnom vyjadreni predstavuje 9,45 %. Miera
doveryhodnosti zisteni bola vzhl'adom na velkost” vzorky na trovni 99% s pripustnou
chybou 2%. Na doveryhodnost’ na trovni 99% postacovalo ziskat’” odpovede od 3 830
respondentov.

Hlavny prieskum bol zamerany na hodnotenie plnenie principov zasluhovosti
Vv organizaciach verejnej spravy. Celkovo obsahoval az 108 otazok, z ktorych sa témy
dizerta¢nej prace bezprostredne dotykalo 22 otazok k téme vykonnosti. Prieskum bol teda
rozsiahly nielen vzhl'adom na pocet oslovenych respondentov, ale aj vzhl'adom na zaber
dopytovania. Prieskum mal okrem uréenia problémovych okruhov v oblasti vykonnosti aj
iné ciele, preto nie vSetky oblasti boli smerované $pecificky na oblast’ vykonnosti.

Dopytovanie sa realizovalo dotaznikovym prieskumom, ktory pozostaval zo siboru
skupin atribatov, ktoré nadvédzovali na jednotlivé vyskumné otazky. Pre potreby
dizerta¢nej prace sa kazdy atribat priradil vyskumnym hypotézam, ¢im sa naznadil pristup
K operacionalizacii hypotéz. Atribut zvacsa predstavoval skupinu otazok podobného
zamerania (priklad atributu Moja préaca/pracovisko: vybavenie prostriedkami, dostupnost’ a
presnost’ informacii na vykonéavanie ¢innosti, znalost’ iloh, zodpovednosti a pravomoci).

Sthrn atributov previazanych na vyskumné otdzky sa nachadza v tabul’ke 2.

Tabulka 2 Atributy zamerania prieskumu

Hypotéza Atribut

Organizacia / Grad

. Systémy riadenia

Vplyv systémov

‘ =, : Spokojnost’ zamestnancov
riadenia vykonnosti

Spokojnost’ riadiacich zamestnancov

H2 Vybavenie pracoviska
Vlastnosti systému Standardizacia prac
riadenia vykonnosti Délezitost’ faktorov ovplyviiujicich vykonnost’
Celkova vykonnost’ organizacie
H3 Znalost tloh a povinnosti
Individualna Znalost’ previazania vlastnych uloh na ciele a priority organizacie
a organizacna Inspiracia K najlep$im vykonom
vykonnost’ Pravomoci a zodpovednosti

Systém odmefnovania

Tvorba elektronického dotaznika prebiehala v prostredi otvoreného softvéru Google
Docs, ktory je priamo urCeny na realizaciu elektronickych prieskumov a ankiet,
hoci z pohl'adu inych otvorenych rieSeni poskytuje len priemernti mieru bezpecnosti dat.
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Pre lepsiu Strukturalizaciu dat boli pouzité prevazne uzavreté otdzky. V dotazniku sa
nachadzali diferencovane spristupnené otazky, teda odliSne spristupiiované konkrétnej
skupine respondentov. Tak napriklad boli osobitne nastavené otizky pre zamestnancov
Vv riadiacej pozicii.

Pouzita skala bola ordinarna, 6 — stuptiova, takze napriklad pri odpovediach na
otazky alebo pri zaujati stanoviska k tvrdeniu si respondent nemohol zvolit' strednu
(neutralnu) hodnotu, ale musel sa priklonit’ na jednu alebo druhu stranu vyhranenejSie
predstavujucu jeho nazor.

Vysledky prieskumu sa spracovali predbezne v tabulkovom procesore Excel (pre
potreby objednavatelov prieskumu) a zahriiovalo to vycistenie hrubych udajov
prenesenych z prostredia GoogleDoc a ich transformaciu z hodnoty 1-6 na hodnoty od 0 do
100, ¢o prehladne vyjadrovalo percentudlnu mieru suhlasu, resp. nesuhlasu respondenta
s predlozenym tvrdenim. V prostredi Excel sa vykonal taktiez rozklad vysledkov na
skupiny podl'a jednotlivych identifikacnych znakov respondentov, ¢o vSak pre potreby
naplnenia cielov dizertacnej prace nebolo podstatné.

3.2.1 Overenie spolahlivosti prieskumu

Dotaznik bol prostrednictvom jeho vysledkov textovany na spolahlivost’ jeho
konstruktu. Analyza vybranych Casti prieskumu sa vykonala v statistickom softvéri SPSS
IMB. Prvym ciel'om analyzy bolo preverit’ spol'ahlivost’ prieskumu ako celku aj za skupiny
atributov jednotlivo a taktiez ziskat’ podklady na potvrdenie alebo nepotvrdenie hypotéz
napojenych na ciel’ dizertacnej prace.

Spol'ahlivost’ sa preverovala osved¢enou Kronbachovou alfou (Cronbach’s alpha).
Kronbachova alfa je jeden z najpouzivanej$ich indexov na skimanie spolahlivosti
meracieho nastroja (dotaznika). Vychadza zo Struktary dotaznika a ziskanych vysledkov:

a = (k/(k-1)* [1 -3 (%) SPeum] , kde

k — pocet poloziek (pocet otazok, kritérii kvality)
s?% — rozptyl pre k poloziek
s%um — rozptyl pre sucet poloziek
Postup je podrobnejsie opisany v prilohe tejto dizertacnej prace s ndzvom Projekt
empirického vyskumu. Vypocitané hodnoty su uvedené v tabul’ke 3.

Tabul’ka 3 Hodnoty Kronbachovej alfy k analyze spol'ahlivosti prieskumu

Rozsah analyzy Preskimany pocet Hodnota
spol'ahlivosti poloZziek Kronbachovej alfy
Vsetky polozky/premenné 22 0,915
Premenné k hypotéze H1 6 0,827
Premenné k hypotéze H2 10 0,841
Premenné k hypotéze H3 6 0,768

Z analyz skupiny atribitov vyplyva, Ze spol'ahlivost’ udajov ziskanych z hlavného
prieskumu je postacujuca (hodnota Kronbachovej alfy 0.768 pri analyze spolahlivosti
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premennych k hypotéze H3 je sice nizSia ako odporti¢anad hodnota 0.8, avSak vnutorna
konzistencia skaly je povazovana za vhodnu, aj ak ma koeficient hodnotou vacsiu ako 0,7).
Vzhl'adom na znac¢nu latentnost’ premennych a abstrakciu celého meran¢ho konstruktu sa
takato konzistencia premennych povazovala pre potreby skumania platnosti hypotézy za
postacujucu.

3.2.2 Testovanie hypotéz

Hypotézy sa testovali Standardnymi Statistickymi metédami pozostavajiicimi
z preskimania normality, ¢o je podmienkou na uplatnenie niektorych testov a d’alSou
Cast’'ou rieSenia ulohy analyzy tidajov bolo preverenie platnosti hypotéz.

Normalita sa vo vSetkych pripadoch testovala podl'a pristupu Kolmogorova-
Smirnova a testovanie hypotéz prebehlo prostrednictvom Kruskal-Wallisovho testu, ktory
je rozsirenim Mann-Whitneyho U testu pre pouzitie viac ako dvoch premennych. Test
indikuje, ¢i aspoil jedna premenna (pre uvedeny pripad vnimané ako dynamickd) ndhodne
dominuje k statickej vzorke.

Hypotéza H1 sa zameriavala na predpoklad, ze v organizaciach su skisenostami
a znalostami zo systémového pristupu k riadeniu vykonnosti/kvality bude spokojnost’
zamestnancov vys$ia, ako vo verejnych organizaciach, kde eSte nie su preukazatelné
skusenosti so Standardnymi systémami riadenia vykonnosti/kvality (napriklad s modelom
CAF). Potvrdenie hypotézy by smerovalo systém riadenia vykonnosti k Standardnym
pristupom, nepotvrdenie/odmietnutie hypotézy by smerovalo systém riadenia vykonnosti
K pristupom, ktoré by boli $pecifické pre dant organizaciu.

Testovanie hypotézy zahriiovalo preskimanie zavislosti medzi:

- statickou castou hypotézy HI: premenné charakterizujuce predchadzajiace
skusenosti organizacie - existenciu Systému riadenia kvality (systémy prevencie
pred nezhodami) a systému riadenia vykonnosti,

- dynamicka cast hypotézy HI: odraz pouZivania systematického pristupu do
vysledkov spokojnosti zamestnancov, ¢o je jednym z pozadovanych efektov
systémov riadenia.

Hypotéza sa testovala pre dva konkrétne pripady — pre staticki premennu
»Existencia systému riadenia vykonnosti“ ako aj pre premennu ,Existencia systému
prevencie pred nezhodami“. Pre uvedené premenné sa porovndvala miera ich
zavislosti/nahodnosti k premennym, vyjadrujiicim spokojnost’ respondentov s ich podielom
na rozhodovani, sinformovanim o vizii a 0 stratégiach, s ponukou a moznost'ami
vzdelavania, s odmenovanim.

Jednoduché Statistické preverenie platnosti sa moZe opriet o analyzu priemerov
Z hodnoét zistenych o existencii systémov aich porovnanim z priemerom priemernych
hodnét zistenych o spokojnosti respondentov s uréenymi atribitmi. Rovnaké trendy
(klesajuce alebo stipajice) u oboch analyzovanych skupin premennych by nasvedcovali,
ze hypotéza plati. Naopak, rozdielne trendy by naznacovali, Ze hypotézu nemdzeme
potvrdit’. Vysledky toho jednoduchého porovnania su uvedené v tabulke 4.
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Tabulka 4 Vysledky jednoduchého statistického porovnania priemerov priemerov k H1

Rozsah hodnot

Priemer priemerov
za existenciu systémov

Priemer priemerov
za spokojnost’ respondentov

(2 premenné) (4 premenné)
100-71 74,58 63,43
70-51 54,40 51,64
50-21 34,70 41,64
20-0 19,98 33,79

Podl'a trendov uvedenych v tabul’ke maji obe skupiny priblizne rovnako klesajuce
trendy, ¢o moZe naznaCovat’ platnost’ hypotézy. PresnejSie potvrdenie poskytne pouzitie
niektorého zo Statistickych testov vhodnych na uvedené ucely.

Tabul'ka s potvrdenim normality hodndt premennych pouzitych na testovanie
hypotézy H1 podrla testu Kolmogorova-Smirnova je uvedena v tabul’ke ¢. 5.

Tabulka 5 Vysledky testovania normality hodnét premennych pouzitych pri H1

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Existencia

Existencia systému Spokojnost' -

systému prevencie Spokojnost- Informovanie
riadenia pred Podiel na 0 vizii a Spokojnost - Spokojnost -
vykonnost’ nezhodami rozhodovani stratégiach vzdelavanie odmenovanie
N 3543 1953 4222 4265 4252 4343
Normal Parameters™® Mean 41,99 40,57 5418 48,29 46,65 3431
Std. Deviation 20,664 22,427 19,631 20,384 20,608 18,029
Most Extreme Differences  Absolute 223 ,285 228 192 198 327
Positive 223 ,285 153 183 A74 321
Negative - 152 -179 -,228 -192 -198 -,214
Kolmogorov-Smirnov Z 13,256 12,615 14,819 12,567 12,895 21,576
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

a. Test distribution is Normal.

b. Calculated from data.

Uvedené premenné v pozicii

vzorke.

Tabulka 6 Vysledky testovania platnosti hypotézy H1

statickych a dynamickych casti

hypotézy sa
porovnavali prostrednictvom Kuskal-Wallisovho testu, ktory je rozSirenim Mann—
Whitneyho U testu pre pouzitie viac ako dvoch premennych. Test indikuje, ¢i aspon jedna
premenna (pre uvedeny pripad vnimana ako dynamickd) nahodne dominuje k statickej

Test Statistics™® Test Statistics™®

Spokojnost:- Spokojnost -

Spokojnost- lnform_ovanle Spokojnost- Informovanie
Podiel na 0 vizii a Spokojnost - Spokojnost - Podiel na oviziia Spokojnost - Spokojnost -
rozhodovani stratégiach vzdelavanie odmenovanie rozhodovani stratégiach vzdelavanie odmenovanie
Chi-Square 594,196 903,217 563,780 558,112 Chi-Square 245804 327,960 242,363 183,556
df 4 4 4 4 df 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 Asymp. Sig. ,000 000 ,000 ,000

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Existencia systému riadenia wkonnost

Podla vysledkov testu obe premenné vyrazne

prijat’.

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Existencia systému prevencie pred nezhodami

dominuju, ateda hypotézu H1 moZno
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Hypotéza H2: ,Systém riadenia vykonnosti so Specifickymi funkciami
podporujucimi aj soft prvky je uspeSnejsi ako systém podporovany vyhradne hard
prvkami®“. Za ,soft“ prvky sa pri systéme riadenia povazuju vnimanie dolezitosti
korektného pristupu, kredibilita, predchadzajuce vysledky v oblasti etiky a spoloc¢enskej
zodpovednosti, ako aj ispesnost’ pri riadeni rizika (pristup orientovany na ¢loveka). ,,Hard*
prvky sa orientuji vyhradne na aktudlny vykon, na rychlost zavaddzania inovécii,
disponibilné technické zdroje aich vyuzivanie, na meratelné ukazovatele (procesny
pristup). Hypotéza bola operacionalizovana nasledovne:

- staticka Cast’ hypotézy H2: miera informatizacie a miera vybavenosti pracoviska,

- dynamicka cast hypotézy H2: vnimanie dodlezitosti faktorov ovplyviiujucich
vykonnost, vratane zloziek etiky a dobrych vztahov. Okrem riadenia rizika
V organizacii sa pri uvedenej hypotéze sleduje aj vnimanie prvkov spolocenskej
zodpovednosti:
o antikorupény pristup,
o medziludské vzt'ahy,
o korektné spravanie organizacie,
o zasluzeny postup a odmenovanie.

Jednoduché statistické preverenie platnosti hypotézy H2 sa aj v uvedenom pripade
uskuto¢nilo s vyuzitim analyzy priemerov z priemernych hodnét zistenych o vybaveni
prostriedkami a informaciami aich porovnanim z priemerom priemernych hodndt
zistenych o spokojnosti respondentov s uréenymi atributmi. Vysledky toho porovnania st
uvedené v tabulke 7.

Tabulka 7 Vysledky jednoduchého statistického porovnania priemerov priemerov k H2

Priemer priemerov Priemer priemerov
Rozsah hodnot za vybavenie za vnimanu dolezitost’ miakkych atributov
(2 premenné) (8 premennych)
100-71 80,02 98,95
70-51 59,72 80,61
50-21 36,62 68,03
20-0 19,11 60,13

Podl'a uvedenych vypocitanych udajov je zrejma klesajuca postupnost’, trendy vsak
vykazuji vacsie odliSnosti ako v pripade hypotézy H2, preto je vhodné pouzit’ presnejSie
testovanie testami Statistickych hypotéz.

Tabulka s potvrdenim normality hodnot premennych pouZzitych na testovanie
hypotézy H2 podl'a testu Kolmogorova-Smirnova je uvedena v tabulke 8.

Tabulka 8 Vysledky testovania normality hodnot premennych pouzitych pri H2

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Délezitost - DéleZitost -
Daélezitost - DéleZitost - Dédlezitost - DaleZitost - Korektné Korektny DibleZitost -

Vybavenie
prostriedkami

Vybavenie
informaciami

pracovné
podmienky

vztahy na
pracovisku

informovanos
t

Antikorupéné
spravanie

spravanie
institlcie

pristup
nadriadeného

Dédlezitost -
Kariéra

Podielanie sa
nawvysledku

N
Normal Parameters®® Mean
Std. Deviation
Most Extreme Differences  Absolute
Positive
Negative
Kolmagorov-Smirnov Z
Asymp. Sig. (2-tailed)

4400
55,24
18,521
267
182
-267
17,707
,000

4383
56,18
16,756
,208
1222
-,298
19,698
,000

4251
92,45
18,430
485
34

- 485
31,609
,000

an
74,96
29,360
275
A97
-275
17,710
,000

3952
80,41
25,473
317
221
=317
19,930
,000

3863
84,35
23,479
368
252
-,368
22,843
,000

3322
68,67
28,803
202
152
-202
11,631
,000

4027
74,64
30,937
,295
206
-295
18,748
,000

3774
58,67
33913
A74
122
=174
10,676
,000

4020
84,84
24,776
,390
270
-390
24,753
,000

a. Test distribution is Normal
b. Calculated from data
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Normalita tdajov sa testom potvrdila a premenné uvedené v pozicii statickych casti
hypotézy H2 sa porovnavali s dynamickymi premennymi k hypotéze H2 prostrednictvom
Kruskal-Wallisovho testu, ktory je rozsirenim Mann—Whitneyho U testu pre pouzitie viac
ako dvoch premennych. Test indikuje, ¢i asponl jedna premennd (pre uvedeny pripad
vnimana ako dynamicka) nahodne dominuje k statickej vzorke.

Tabulka 9 Vysledky testovania platnosti hypotézy H2

Test Statistics®®
Dadlezitost - Daélezitost -
DélezZitost - Délezitost - DdélezZitost - DoélezZitost - Korektné Korektny DélezZitost -
pracovng vztahy na informovanos | Antikorupéné spravanie pristup DdéleZitost - Podielanie sa
podmienky pracovisku t spravanie institdcie nadriadeného Kariéra na vysledku
Chi-Square 267,129 324,412 170,554 60,163 2,065 370,569 300,772 335122
df 4 4 4 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 724 ,000 ,000 ,000
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Vybavenie prostriedkami
Test Statistics®®
Délezitost - Délezitost -
Délezitost - Délezitost - Ddlezitost - Délezitost - Korektné Korektny Délezitost -
pracovné vztahy na informovanos | Antikorupéné spravanie pristup Délezitost - Podielanie sa
podmienky pracovisku t spravanie institacie nadriadeného Kariéra na vysledku
Chi-Square 419913 465,833 211,756 53,957 9,062 579,124 524,537 525,970
df 3 3 3 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,028 ,000 ,000 ,000

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Vybavenie informaciami

Testovanie hypotézy spochybnilo jej platnost’, preto sa hypotéza H2 zamieta.

Hypotéza H3: , Transparentné prepojenie cielov organizacnej a individualnej vykonnosti
ma vplyv na celkovi tiroven vykonnosti organizacie®.

Znamy predpoklad, Ze uz samotné meranie a hodnotenie vykonnosti vplyva na
vysledky ¢innosti, bude potvrdeny alebo vyvrateny na Grovni vztahu medzi jednotlivcom
a organizaciou verejnej spravy. Hypotéza 3 bola operacionalizovand nasledovnymi
zlozkami:

- staticka Cast: celkové vysledky vykonnosti a Spokojnosti riadiacich zamestnancov,

- dynamicka Cast: znalost’ Uloh a povinnosti zamestnancami, znalost' previazania
vlastnej c¢innosti na dosahovanie cielov organizicie,
odmenovania na vykonnost’ zamestnanca.

naviazanie systému

Jednoduché statistické preverenie platnosti hypotézy H3 vyuzilo sledovanie trendov
priemeru priemerov za jednotlivé skupiny premennych. Vysledky toho porovnania st
uvedené v tabul’ke 10.

Hodnoty vypocitané z priemerov priemerov jednotlivych skupin premennych
poukazuji na priblizne rovnako klesajuce trendy, co méze naznacCovat platnost’ hypotézy.
PresnejSie potvrdenie poskytne pouzitie niektorého zo Statistickych testov vhodnych na
uvedené ucely.
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Tabul’ka 10 Vysledky jednoduchého $tatistického porovnania priemerov priemerov k H2

Priemer priemerov Priemer priemerov
Rozsah hodnot za vybavenie za vnimanu dolezitost’ mékkych atributov
(2 premenné) (4 premenné)
100-71 80,01 68,02
70-51 64,70 62,29
50-21 44,96 51,04
20-0 19,03 38,57

Tabul’ka 11 Vysledky testovania normality hodndt premennych pouzitych pri H3

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Jednoznaéné Previazanie Previazanie
Celkova Hrdost na definovanie Volnost pri wkonnostia | prace s cielmi

wkonnost’ institdciu uloh plneni tloh odmenovaia institacie
N 4308 3932 4413 4286 4045 4363
Normal Parameters®® Mean 68,75 5518 75,86 50,39 41,01 71,44
Std. Deviation 13,319 18,956 9,648 20,091 20,780 14,294
Most Extreme Differences  Absolute 321 265 489 ,209 245 406
Positive 224 A74 334 A72 245 275
Negative -321 -,265 -,489 -,209 -156 -,406
Kolmogorov-Smirnov Z 21,070 16,629 32,452 13,685 15,565 26,821
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.

Tabul’ka 12 Vysledky testovania platnosti hypotézy H3

Test Statistics™® Test Statistics™®
Jednoznaéné Previazanie Previazanie Jednoznaéné Previazanie Previazanie
definovanie prace s cielmi Volnost pri wkonnosti a definovanie prace s cielmi Volnost pri wkonnosti a
Gloh instittcie pineni Gloh odmenovaia Gloh institlcie pineni tloh odmenovaia
Chi-Square 330,542 371,024 509,724 251,421 Chi-Square 367,633 531,237 1167,019 717,706
df 4 4 4 4 df 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 Asymp. Sig. ,000 ,000 ,000 ,000
a. Kruskal Wallis Test a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Celkova wkonnost b. Grouping Variable: Hrdost na institlciu

Podla vysledkov testu obe premenné vyrazne dominuju, ateda hypotézu H3 moZno
prijat’.

3.2.3 Zhrnutie vysledkov k hlavnému prieskumu

Hlavny prieskum poskytol velké mnozstvo informacii. Tieto informacie
S pripojenymi stuvislostami z predprieskumu a taktiez doplnené napriklad aj o osobné
skusenosti a skusenosti sprostredkované z rozhovorov pri preberani vysledkov prieskumu,
mozno transformovat’ na poznatky. Potvrdenie alebo spochybnenie platnosti hypotéz je
jednym z orientaénych bodov, o ktoré by sa malo opierat’ vypracovanie modelu systému
riadenia vykonnosti, ktory by mohol byt navodov a ndstrojom na navrhnutie modelu
systému riadenia vykonnosti v organizaciach verejnej spravy.

Pre d’alSie rozvijanie predpokladov na formovanie modelu riadenia vykonnosti
Z doteraz opisanych analyz vyplyva, Zze model by sa mal zameriavat na dodrZanie o
najviac skusenosti zuZz zauZivanych modelov riadenia kvality a riadenia vykonnosti
a taktiez by sa mal zameriavat’ na proces tvorby ciel'ov previazanych na organizacnej aj
individualnej arovni.
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3.3 DOPLNKOVA ANALYZA K PROBLEMATIKE RIADENIA
VYKONNOSTI

Rozsiahly prieskum realizovany v zmysle hlavného zameru vyskumu ponukol aj
d’alSiu moznost, ktord sa otvorila pri hlbSom skumani problematiky Service Science
a Service System. Preto sa v ramci vyskumu realizovala este doplnkova analyza s cielom
ziskat’" d’alSie odkazy ausmernenia tykajice sa podstaty a priorit systému riadenia
vykonnosti s resSpektovanim modernych pristupov Service Science (vedy o sluzbe). Na
analyzu sa vyuzili vysledky hlavného prieskumu askombinovali sa s teoretickymi
poznatkami o koncepte nazvaného ,,Service System®. Prilezitost’ spoCivala v prevereni
potencialu, ako sa vysledky prieskumu moézu vyuzit pri hlbSom preskimani suvislosti
teoretického konceptu nazvaného ,,Service System* v nadvédznosti na systém riadenia
vykonnosti.

Ako vychodisko sluzili zakladné zlozky systému sluzieb:

- Zdroje pre tento systém predstavuji zdroje fyzickej podstaty, ako napriklad
zamestnanci, zariadenia, budovy, prostriedky, ale aj tzv. koncepéné zdroje, ako
napriklad organiza¢na Struktara, znalosti, politiky, a taktiez zdroje predstavuju
informdcie vratane informacii zo spétnej vézby.

- Pristupové prava predstavuju ti zlozku systému sluzby, ktord vyjadruje pristup
k pridelovaniu opravneni na vlastnictvo organizacie ajeho vyuZivanie (volne
pristupné, do€asne spristupnené, prenajaté, privilegované).

- Entity ako zlozka systému sluzby zahrnuje vSetkych tcastnikov systému sluzby,
teda nadriadenu zlozku organizacie verejnej spravy, partnerov pri rieSeni ulohy,
poskytovatel'ov sluzby, ob¢ania/verejnost’, ako aj vystupy poskytovania sluzby;

- Zainteresované strany systému sluzby predstavuji zriad'ovatel, poskytovater,
zakaznici, dodavatelia.

- Interakcie systému sluzby vyjadruji vzt'ahy pri spolo¢nom tvoreni hodnoty, teda
predovsetkym vztahy na rozhrani poskytovatel' sluzby — zakaznik, ale v pripade
organizacii verejnej spravy aj vzt'ahy v ramci realizacnych a podpornych procesov,
vztahy s partnermi, vztahy s nadriadenymi organmi, vztahy pri zistovani
poziadaviek a zhromazd’ovani informacii.

- Siete st ta zlozka systému sluzby, ktora je vymedzena organizaciou a jej okolim na
interné siete (nadriadend zlozka, utvary, zamestnanci) a externé siete prekracujuce
rozhranie s vonkaj$im prostredim, ako napr. medzinarodné siete organizacii, Siete
partnerov z prostredia mimo rezortu.

- Prostredie ako zlozka systému sluzby vyjadruje holisticky pristup k systému
sluzby, v ktorom organizacia pdsobi a z ktorého Cerpa aj ponaucenia, identifikuje
prileZitosti a ohrozenia.

Tieto prvky systému sluzby sa pri doplnkovom vyskume podrobili analyze
potencidlu previazania na nevyhnutné sucasti, ktoré systém riadenia vykonnosti musi
zohladiiovat’. Subor nevyhnutnych sGcasti sa na zadklade teoretickych odkazov
interpretoval ako:

- stratégie organizacie,
- procesy organizicie,
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- vysledky l'udi v organizacii,
- vysledky kultiry v organizacii,
- vysledky vykonnosti - dopady posobenia organizacie na zainteresované strany.

Nastrojom analyzy potencidlu previazania zloziek systému sluzby so zlozkami
syst¢tmu riadenia vykonnosti bolo vySetrovanie korelacie tudajov respondentov
Z organizdcii verejnej spravy charakterizujiicich vlastnli organizaciu a zaroven
vyjadrujucich sa k dolezitosti jednotlivych sucasti. Vzhl'adom na to, ze prieskum bol
realizovany ako doplnkovy, teda prilezitostny (a nie cieleny), nebolo mozné vySetrit
vSetky korelacie, ked’Ze neboli k dispozicii vSetky potrebné udaje.

Na identifikdciu hodnét prisluSnych k jednotlivym zlozkam systému sluzby
a systému riadenia vykonnosti sa priradili udaje z odpovedi na nasledujuce tvrdenia:

- Al Zdroje systému sluzby
o Ku kvalitnému vykonu mam vSetky potrebné zdroje.
- A2 Pristupové prava systému sluzby
o Mam podiel na rozhodovani v problematike, ktora sa tyka vykonnosti vratane
stanovovania cielov.
o Prirozhodovani o spdsobe plnenia svojich tloh mém relativne vysokt vol'nost’.
- A3 Entity systému sluzby
o Viem, ako moja praca suvisi s prioritami a ciel'mi organizacie.
- A4 Zainteresované strany systému sluzby
o Povazujem za dolezité, aby na naSom pracovisku boli dobré medziludské
vzt'ahy.
- A5 Interakcie systému sluzby
o Organizaciu, pre ktori pracujem, moézem oznacit za vzor aj v oblasti
vykonnosti.
- A6 Siete systému sluzby
o Povazujem za dolezité, aby som poznal svoj podiel na produkovani vysoko
kvalitnych vystupov nasej organizacie.
- A7 Prostredie systému sluzby
o Povazujem za dblezité, aby na naSom pracovisku boli vytvorené dobré pracovné
podmienky, o sa tyka vybavenia na vykon prace.
- BI1 Stratégie organizacie
o Som spokojny s tym, ako som informovany o vizii a stratégii organizacie,
v ktorej pracujem.
- B2 Procesy organizacie
o Na podanie kvalitného vykonu mam vsetky potrebné informacie (podklady,
postupy).
o Viem, ¢o sa v praci odo mna ocakava, tlohy st jednozna¢ne definované.
- B3 Vysledky l'udi v organizacii
o Som spokojny s tym, ako je v naSej organizacii rieSené odmeniovanie vo vzt'ahu
k vykonnosti timov a jednotlivcov.
o Odmenovanie v nasej organizacii je naviazané na skutocnti vykonnost'.
- B4 Vysledky kultary v organizacii
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o Povazujem =za dolezité, aby bol VnaSej organizacii funkény systém
antikorupéného sprévania.

B5 Vysledky vykonnosti

o Celkova vykonnost nasej organizacie je na vel'mi vysokej urovni.

Korelacia medzi vSetkymi skimanymi zlozkami je v tabulke 13, Uplny zoznam je

uvedeny v samostatnom dokumente - Projekt empirického vyskumu. Priklady dvojic
ordinarnych premennych (analyzovanych zloziek) aj s prislusSnymi otazkami, z vysledkov
ktorych sa zist'ovala korelacia medzi jednotlivymi dvojicami zloziek uvedenych systémov:

Al zdroje systému sluzby — tvrdenie: Ku kvalitnému vykonu mam vsetky
potrebné zdroje.

B2 procesy organizacie — tvrdenie: Na podanie kvalitného vykonu mam vsetky
potrebné informacie (podklady, postupy)

A2 pristupové prava — tvrdenie: Mam podiel na rozhodovani v problematike,
ktora sa tyka vykonnosti vratane stanovovania cielov

B3 vysledky I'udi v organizacii — tvrdenie: Som spokojny s tym, ako je v nasej
organizacii rieSené odmenovanie vo vztahu k vykonnosti timov a jednotlivcov

AT prostredie — tvrdenie: Povazujem za dolezité, aby na naSom pracovisku boli
vytvorené dobré pracovné podmienky, ¢o sa tyka vybavenia na vykon prace
B5 vysledky vykonnosti organizacie — tvrdenie: Celkova vykonnost' nasej
organizécie je na vel'mi vysokej tirovni

Pre prehladnost’ spracovania moZno ako vyber z korelacii medzi vSetkymi

dvojicami uviest’ v tabulke 13 farebne vyznacené zlozky s najsilnejSou korelaciou medzi
skiimanymi premennymi.

Tabul’ka 13 Vyber podstatnych zloZiek z korelacie Systém sluzby / Systém riadenia vykonnosti

Al A2 A3 A4 A5 A6 AT
Bl 0,400 0,520 0,332 0,414 0,541 0,388 0,297
B2 0,546 0,472 0,348 0,352 0,478 0,365 0,299
B3 0,334 0,421 0,159 0,215 0,191 0,192 0,155
B4 0,386 0,573 0,260 0,340 0,445 0,303 0,253
BS 0,320 0,349 0,307 0,280 0,455 0,316 0,288

Celkom sa preukdzali Styri vézby s vyjadrenim silnejSiu zéavislost medzi

skimanymi premennymi prisluSnymi k urcitej zlozke systému sluzby a systému riadenia
vykonnosti a pét’ védzieb, reprezentujucich menej ako stredne velku zavislost'.

model

Pre nasledujuci proces tvorby modelu systému riadenia vykonnosti to znamena, ze
systému riadenia vykonnosti by mal prioritne zohl'adiovat’ stcasti, ktoré mozno

vyjadrit’ vizbami so silnou, resp. miernou zéavislost'ou:

A2-B4 (0,573) — ,Pristupové prava systému sluzby“ a ,,Vysledky kultary
V organizacii‘

Tato korelacia na urovni silnej zavislosti vyjadruje, ze od spravnosti
a transparentnosti nastavenia a dodrziavania pristupovych prav v organizacii
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(pristupové prava k zdrojom, K informaciam, k rozhodovaniu) zavisia vysledky
kultary v organizécii, resp. ze vysledky kultiry v organizacii Sa tvoria aj
prostrednictvom pristupovych prav;

Al1-B2 (0,546) — ,,Zdroje systému sluzby* a ,,Procesy organizacie*
Tato korelacia potvrdzuje logicka silnu previazanost’ zdrojov a procesov, teda

dolezitost’ spravneho priradenia zdrojov k procesom a naopak, dolezitost’ znalosti
0 tom, aké zdroje sa v akom procese vyuzivaju;

A5-B1 (0,541) — ,,Interakcie systému sluzby* a ,,Stratégie organizacie*

Korelacia predstavuje vyznamny fakt, ze stratégie organizacie musia zohl'adnovat’
aj interakcie systému (napr. organizdcie verejnej spravy alebo jej niektorého
organiza¢ného utvaru), teda vzajomné posobenie medzi jeho jednotlivymi prvkami,
a to interakcie dovnutra aj navonok systému;

A2-B1 (0,520) — ,,Pristupové prava systému sluzby* a ,,Stratégie organizacie®
Silny vztah medzi ,pristupovymi pravami“ a stratégiami organizdcie moze
naznacovat’ potrebu dobrého rozpracovania a komunikovania stratégie organizacie

na nizSie urovne organizacie, teda vztah medzi organiza¢nou a individudlnou
vykonnostou;

A2-B2 (0,472) - ,Pristupové prava systému sluzby“ a ,,Procesy organizacie*
Vo vSeobecnosti ,,pristupové prava systému sluzby“ predstavuju nielen néstroj
podpory kultary organizacie, ale taktiez jasné pridelenie zodpovednosti
a pravomoci v organizacii. Najviac sa dobre pridelené pristupové prava prejavia
u vlastnikov procesov, preto je preukdzanid mierna zavislost medzi pristupovymi
pravami a procesmi organizacie logicka;

A5-B5 (0,455) — ,,Interakcie systému sluzby* a ,,Vysledky vykonnosti organizacie*
Zavislost medzi ,interakciami systému sluzby* a,vysledkami vykonnosti
organizacie* vyjadruju dolezitost’ riadenia rozhrani vo vnutri ako aj rozhrani

k zainteresovanym stranam v externom prostredi organizacie. Preukazana mierna
zavislost’ v tejto vidzbe to potvrdzuje;

A5-B4 (0,445) — ,,Interakcie systému sluzby* a ,,Vysledky kultiry v organizacii®

Z oblasti ,,interakcie systému sluzby“ st pre ,,vysledky kultiry v organizécii®
podstatné najmi interné interakcie, avSak aj spdsob nastavenie previazania
internych a externych interakcii v organizacii so spolonymi prvkami maé pre
vysledky kultiry v organizacii pozitivny prinos, o ¢om sved¢i mierna interakcia
medzi uvedenymi sucast’ami;

A2-B3 (0,421) - ,Pristupové prava systému sluzby“ a ,Vysledky Tludi
V organizacii®

Na podobne urovni zavislosti (0,472) boli vo vztahu k ,pristupovym pravam
V systéme sluzby* aj ,,procesy v organizacii“. KedZe v organizacii vedu dobre
riadené procesy s urenymi vlastnikmi ak dobrym vysledkom vykonnosti l'udi
V organizacii (a naopak), aj tato miera zavislost’ je pochopitel'na;

A4-B1 (0,414) — ,,Zainteresované strany systému sluzby* a ,,Stratégie organizacie*
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Mierna zavislost medzi sufastami ,zainteresované strany systému sluzby“ a
nstratégie organizacie® vyjadruje nevyhnutnost zahrnut do tvorby stratégii
organizacie okrem vonkajSich a vnutornych suvislosti aj potreby a poziadavky
zainteresovanych stran organizacie;

- Al-B1(0,400) - ,,Zdroje systému sluzby* a ,,Stratégie organizacie*
EsSte v oblasti mierne vyznamnej zavislosti sa nachddza vztah medzi ,,zdrojmi
systému sluzby* a ,stratégiami organizacie®. Velkost' zavislosti vyjadruje limity,
obmedzenia, ale aj prilezitosti, ktoré so sebou prinasa nedostatok, resp. dostatok
zdrojov systému sluzby v institucidch verejnej spravy. Je potrebné pripomenut, ze
za zdroje sa Vv systéme sluzby povazuju okrem technolégii aj poznatky.

Pre Uplnost mozno doplnit’ aj oblasti, v ktorych sa podla korelacnej analyzy
preukazala nizSia miera zavislosti. Ide napriklad o vézbu s korelaciou 0,155 medzi
»prostredie systému sluzby* a ,,vysledky l'udi v organizacii®, ¢o mdze znamenat, ze pri
uréitom Standardnom vybaveni inStiticii verejnej spravy uz vybavenie pracoviska ma
vzhladom na dosahované vysledky vykonnosti jednotlivcom pomerne maly vplyv.
Podobne je to pri vidzbe medzi ,entitami sluzby“ a ,vysledkami l'udi v organizacii
(0,159), ¢o moze vyjadrovat presvedCenie, ze znalost' celej komplexnosti systému
institucii verejnej spravy sa nepovazuje za rozhodujuci prvok ovplyviujici vykonnost
jednotlivca.

Z predstavenych Ciastkovych vysledkov doplnkového prieskumu mozno odvodit’ aj
celistvejsi zaver, a to zohl'adnenim vyskytu silnejSich korelacii pri jednotlivych stcastiach.
Z toho pohladu sa ukazuje, Ze najsilnejSie posobia na vykonnost' organizdcie sucasti
Systétmu sluzby ,pristupové prava v systéme sluzby“ a ,interakcie systému sluzby*
a spomedzi sucasti systému riadenia vykonnosti organizacie sa ako najdoleZitejSia javi
stcast’ ,,stratégie organizacie* a ¢iastocne aj ,,procesy organizacie®.
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4

NAVRH MODELU SYSTEMU RIADENIA VYKONNOSTI

Organizacie verejnej spravy sa vo vSeobecnosti usiluji dosahovat’ zlepSenie v

roznych oblastiach svoje vykonnosti, ktorymi uspokoja potreby a ocCakavania rdéznych
zainteresovanych stran. Najperspektivnejsie oblasti, na ktoré sa mézu zameriavat’ su:

ZlepSenie spokojnosti zdkaznikov prostrednictvom znizovania administrativnej
zataze, aby zabezpeclila vacSiu cCasovo efektivhu prevadzku a sluzby najvyssej
kvality a spolahlivosti,

ZlepSenie spokojnosti zamestnancov prostrednictvom najmodernejSich metod
riadenia T'udskych zdrojov (napr. kompetencnych modelov, planovanie kariéry a
timovej préce),

dosahovanie vyssej spokojnosti zakaznikov aj riadiacich zamestnancov zavadzanim
nakladovo efektivnejsej sluzby,

Zlepsenie vztahov s dalSimi partnermi (napr. s dodavatelmi, s miestnymi
komunitami, ostatnymi organizaciami verejného sektora a saukromnymi podnikmi) a
zlepSenie technoldgii na komunikdciu vnutri verejnej spravy ako aj navonok s
d’al§imi zainteresovanymi stranami (e-government, jednokrokové sluzby a jednotny
bod vstupu).

Typy nedostatkov Vv zlepSovani vykonnosti, na ktoré bolo upozornené pri

predprieskume a ktoré st dosledkom nevhodne nastaveného systému riadenia vykonnosti:

manazéri organizacii verejnej spravy sa usiluji o drobné vylepSenia, ale ani
systétmové reformy vo verejnej sprave casto nekladi dostatoény doraz na
systematické pokrytie systému riadenia vykonnosti zasahujucim do vSetkych
riadiacich funkcii a pripravuju sa na najvysSSich Urovniach verejnej spravy, bez
toho, aby prebichala SirSia ahlbSia komunikicia anésledné delegovanie
poZadovanych zmien na niz8ich Grovniach,

niekedy sa zlepSenie zameriava len na jeden druh zainteresovanych stran (napr. na
zakaznikov ako napr. na obcanov alebo podnikatel'ské subjekty z konkrétneho
sektoru hospodarstva) a nebert sa dostatoéne do uvahy iné (napriklad zamestnanci
alebo miestna komunita),

taktieZ nie je nezvycajné, ze konkrétne reformy verejnej spravy maji platnost’ iba
pocas konkrétnej vlady, anasledujuca vldda casto nepokraCuje v smerovani
reforiem, ale hl'ada ,,vlastné" pristupy, ¢im sa narusuje kontinuita a produkuji sa
sice vystupy, ale nevytvaraji sa vysledky a v takom prostredi sa tazko dosahuji
prinosy reformy,

informacna podpora vykonnosti organizacii verejnej spravy sa zameriava viac na
zautomatizovanie innosti a jednoduché funkcie, ako na poskytovanie hibkovych
analyz tykajucich sa vystupov/vysledkov/dopadov ¢innosti konkrétnej organizacie
arezortu,

nie je taktieZ nezvyCajné, Ze aj dobre pripravené plany nevedd k vysledkom
v dosledku chyb pri ich implementéacii a dovod sa hlad4d nie v realizécii, ale
V chybne navrhnutom pristupe.
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Z vyskumu vyplynulo, ze koncepcia modelu systému riadenia vykonnosti by mala
reSpektovat’ nasledujice charakteristiky:

- model by mal byt integrovany, teda mal by zahfiat' vSetky kl"a¢ové strategické
a prevadzkové uhly pohladu na organizaciu vo vsSetkych jej Castiach (business
funkcie, procesy a projekty) a na vsetkych hierarchickych urovniach organizacie,

- model by mal systematicky pokryvat vsetky manazérske funkcie (planovanie,
organizovanie, vedenie a kontrolovanie), taktiez pokryvat’ vsetky doélezité pristupy
(predpoklady) a ukazovatele (vysledky) a umoznit’ zohl'adnovat $pecifika pre rozne
typy organizacii verejnej spravy,

- model by mal rozliSovat medzi organizaénymi a biznis Castami organizacie
verejnej spravy prostrednictvom pristupov (predpoklady Vv Casti planovania);
prostrednictvom ukazovatel'ov vysledkov by mal rozliSovat medzi u¢innostou
a efektivnost’ou,

- model by mal brat’ do Gvahy potreby a o¢akavania vSetkych zainteresovanych stran.

Dalsie funkénosti modelu by sa mali tykat poskytovania analyz vykonnosti
(porovnanie medzi rokmi alebo kratSie obdobie s dlh§im obdobim), mal by podporovat
analyzu rizika pri skimani prilezitosti a ohrozeni.

Model by mal taktiez reSpektovat’ dolezitost’ spolocensky zodpovedného spravania
pri tvorbe apouzivani systému riadenia vykonnost. Vyplyva to z potreby eliminacie
negativnych faktorov, ktoré mimoriadne znizuji funkcnost a efektivnost’ akokol'vek
sofistikovaného systému riadenia vykonnosti a jeho prinosov:

- manazéri hodnotia vykonnost’ vo vztahu k cielom a vo vztahu k spravaniu, ktoré
bolo preukazané smerom k vedeniu,

- zI¢ hodnotenie zamestnancov vrha tiez zl¢ svetlo na vodcovské kvality
nadriadeného a z tohto dovodu existuje zo strany manaZéra snaha vyhnat' sa zlému
hodnoteniu svojich podriadenych.

4.1 MODEL SYSTEMU RIADENIA VYKONNOSTI

Model predstavuje zjednodusené zobrazenie redlneho objektu. Ugel modelovania je
roznorody, od deskripcie az po vykonavanie experimentov. Pristup k modelovaniu, jeho
zékladné konfiguracia zavisi od dovodov, preCo sa model vytvéara, teda od ucelu
pouzivania modelu.

V pripade modelovania systému riadenia vykonnosti je zmysluplnych viacero
dévodov. Zakladnym dévodom je pochopenie postupnosti procesov, ktort musi model vo
svojej Struktire zachytit’ (opisny procesny model a procesny model s workflow). Model
vytvoreny s tymto Ucelom moze sluzit ako vychodisko na dalSie rozpracovanie do
pripadov pouzivania (use-cases) a na tvorbu informacného systému na podporu riadenia
vykonnosti. Dalsi dévod tvorby modelu predstavuje potreby zachytenia vsetkych
komponentov, ktoré model musi reSpektovat’ (koncepény model). Koncepény model je
zakladom na nastavenie parametrov a vztahov vnltri modelu, a tak na ziskanie pokial
mozno ¢o najkomplexnejSiecho pohladu na konfiguraciu zloZiek a vztahov v systéme
riadenia vykonnosti.
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4.1.1 Model zaloZeny na informacnej podpore riadenia vykonnosti

Priklad komplexného rieSenia softvérovej podpory riadenia vykonnosti sa mdze

opriet’ o analyzu rieSenia Standardnej ulohy organizacie verejnej spravy, ktord jej bola
pridelena z vonkajSieho prostredia:

Prijatie zadania tlohy - softvér na registratiru poziadaviek organizacie zaregistruje
poziadavku (vnutornu alebo vonkajsiu) a prideli jej jednoznacny identifikacny kod
a posunie ho na rozhodnutie o kategorizacii a prideleni.

Prvotné rozhodnutie o ulohe — =zodpovedny pracovnik tlohu prijme (s
identifikacnym koédom), predbezne sa s llohou oboznami (hruba charakteristika
ulohy) atulohu zatriedi do prislusnej kategorie. Nasledne prideli ulohu na
spracovanie na prislusnt uroven, ¢o je zaznacené do softvérového prostredia.

Druhotné rozhodnutie o tlohe - ak je to nevyhnutné, na prislusnej tGrovni sa
prehodnoti kategorizacia ulohy a prideli sa na spracovanie konkrétnej pracovnej
pozicii.

Zacatie spracovania ulohy — zamestnanec na prislusnej pracovnej pozicii prevezme
zadanie ulohy a vyhodnoti, ¢i s pre jej spracovanie K dispozicii vSetky potrebné
podklady. Ak nie, doziada od konkrétnych ttvarov alebo pracovnych pozicii vnutri
alebo mimo organizacie potrebné podklady (v digitalnej forme), Co registruje aj
softvérové prostredie, kde st vlozené aj moznosti, od koho moéze pozadovat
vyjadrenie a potrebné podklady.

Zhromazd’ovanie potrebnych podkladov a Ciastkovych nazorov — kazda zo
zainteresovanych stran, ktord prichadza do kontaktu s tilohou na vyziadanie
spracovatel’a, registruje pracu s tlohou v softvérovom prostredi.

Prijatie podkladov a splnenie ulohy — pracovna pozicia zodpovedna za realizaciu
ulohy vykona potrebné zaverecné tikony a pripravi rieSenie na odsthlasenie tomu,
kto pridelil Gilohu.

Odsuhlasenie splnenia poziadavky (rieSenia) a uzatvorenie tlohy.

Prostrednictvom tejto analyzy mozno vytvorit procesne orientovany model

(obrazok 14), ktory charakterizuje poziadavky na funkcionality systému riadenia
vykonnosti.

Model na obrazku 14 opisuje postupnost prechodu poziadavky systémom

poskytovania sluzby v organizécii verejnej spravy, pricom pri kazdej opisanej ¢innosti sa
do informac¢ného systému vytvara zdznam, pokial mozno automatizovane. Poziadavka /
uloha sa méze v systéme nachadzat’ v stavoch:

registrovand/nekategorizovana,
kategorizovana/nepridelena,

pridelend/prestoj, pridelena/aktivna,
preberand/prestoj, preberana/aktivna,
odovzdana/neschvalena, odovzdana/schvalena.

Stav ulohy sa zaznamenava do systému spolu s Casovym udajom a ucastnikom

a predstavuje metadata, tvoriace vychodisko k hodnoteniu organizacnej aj individualne;
urovne vykonnosti a preverenie spravnosti nastavenia kategorizacie uloh.
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Obrazok 14 Model riadenia vykonnosti zaloZzeny na IKT podpore

Softvérové prostredie s potrebnymi funkcionalitami poskytne pri dlhodobejSom
sledovani vykonov v organizacii potrebné informécie k meraniu vykonnosti, ked’Zze bude
zaznamenany kazdy stav pobytu ulohy (poziadavky) vV systéme (v organizacii),
s podrobnostou na uroven pracovnych pozicii azaznamov o Stave jej spracovania
(poziadavka je prijatd, s poziadavkou sa pracuje, poziadavka cakd na spracovanie,
poziadavka caka na dopliujuce podklady, poziadavka bola presunutd na dalSie
spracovanie, poziadavka ¢aka na rozhodnutie, poziadavka ¢aka na schvéalenie, poziadavka
je uzatvorena).

Okrem informacii o stave poziadavky mozno hodnotit’ vytazenie zamestnancov.
V reportoch za uréené obdobie mozno ziskat’ prehl'ad o tom, kol'ko uloh akej kategorie za
dané obdobie zvladol a v akej kvalite. Informacie z vykonov jedného zamestnanca moZno
porovnat’ s priemernym vykonom celého ttvaru alebo s inymi zamestnancami, ale hlavne —
mozno sa prostrednictvom vysledkov o priemernom spracovani uloh konkrétnej kategorie
vratit’ k nastaveniu parametrov kategorie (zmena ohodnotenia z hl'adiska pridelenia Casove;j
dotacie). Informécie ziskané z takého merania vykonnosti, by mali vlastnikom procesov
poskytovat’ presné a objektivne informécie o ich priebehu, s cielom identifikovat’ potencial
zlepSovania V zmysle urCenia miest, kde sa poziadavka najcastejSie nachadzala v prestoji.
Identifikacia potencialu zlepSovania je mozna porovnavanim ziskanych udajov z merania
vykonnosti s cielovymi, planovanymi hodnotami, ktoré mozeme nazyvat’ aj o¢akavanou
uroviiou kvality sluzby. Zaroven je mozné informdacie pouzit aj na argumentovanie
k individudlnej vykonnosti, kedZze vysledky merania jednotlivcov su prostrednictvom
kategorizacie uloh porovnatelné, dokonca moézu byt stanovené interné cielové hodnoty,
benchmarky.
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4.1.2 Model zaloZeny na systéme sluzby

Jednou z hlavnych tloh definovanych v zadani témy dizertacnej prace bolo
vytvorit model riadenia vykonnosti ako dolezity nastroj zlepSovania vykonnosti
V organizaciach verejnej spravy.

Model zalozeny na teorii o systéme sluzby reSpektuje hlavné zlozky systému
sluzby. Systém sluzby predstavuje stbor dynamickych vztahov medzi Tlud'mi
zabezpecCujuci existenciu, rozvoj a Specifické znaky organizacie a racionalne dosahovanie
je spolocenskych ciel'ov.

Spomedzi desiatich zakladnych oblasti S-D logiky, ktory vyuziva pristup nazvany
Systém sluzby st z hl'adiska dopadov na riadenie vykonnosti najvyznamnejsie nasledujtce
tri:

- zékaznik je vzdy spolutvorcom hodnoty — parametre modelu a indikatory
vykonnosti musia byt vytvorené na efektivnom pouzivani systému riadenia
vykonnosti a reSpektovat’ najmi procesy, ktoré sa odohravaju v interakcii so
zakaznikom, ked’ze hodnota sa vytvara iba v tejto interakcii,

- organizacia sama O sebe nemdze prindsat hodnotu, ale iba poskytnut’ névrh
vytvorenia hodnoty — dobry navrh a jeho uskuto¢nenie je urcujici na dosiahnutie
dobrej vykonnosti,

- hodnota je vZdy jedine¢ne urovana prijemcom — vysledok hodnotenia vykonnosti
sa musi porovnat’ s vysledkami hodnotenia spokojnosti zékaznikov.

S odkazom na uvedené oblasti moZzno medzi systémom sluzby a systémom riadenia
vykonnosti vytvorit’ prepojenia roznej intenzity, ktoré poukazu na vyuZzitenost' ramca
systému sluzby pre potreby riadenia vykonnosti vo verejnej sprave. Prepojenia ziskané
doplnkovou analyzou mozno vyuZit' pri tvorbe modelu, ale aj v d’alSom vyskume riadenia
vykonnosti v organizaciach verejnej spravy tak, Ze sa preskimaju moznosti presnejSieho
zamerania a zosilnenia systému riadenia vykonnosti prave v uvedenych oblastiach.
Opatrenia sa mozu tykat’ nielen charakteristik a ur€enia indikatorov, ale aj sposobu ich
merania a vyhodnocovania.

Model systému riadenia vykonnosti musi zahriiovat’ taktieZ dvojité postavenie
organizacie verejnej spravy z pohladu systému sluzby. Na jednej strane predstavuje tvorcu
legislativnych mechanizmov ovplyvilujucich interakciu zakaznik (organizéacia, obcan,
komunita) a stat, kde sa predovSetkym vytvara hodnota sluzby vo forme dopadov
a prinosov, na druhej strane plni $pecifické poziadavky vyhradené sprave $tatu.

Model systému riadenia vykonnosti zalozeny na sluzbe respektuje tri hlavné ulohy
Vv oblasti riadenia vykonnosti organizacii verejnej spravy:

- planovanie vykonnosti vratane nastavovania ukazovatel'ov a ich cielovych hodnét,
- riadenie priebehu poziadavky systémom poskytovania sluzby,
- poskytovanie vystupov na hodnotenie vykonnosti.

Model systému riadenia vykonnosti je charakterizovany parametrami, ktoré sa tykaju:

- funkcionalit — pocet, sofistikovanost’ (napr. moznost” vykonavat’ experimenty so
zmenenou nastavenych hodnét ciel'ovych ukazovatel'ov alebo kategorizaciou uloh),
- rozsahu — rozsah a uplnost’ pouzitych Standardov,
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riadit’

pristupu — diferencovanost a moznosti pridel'ovanie pristupovych prav, miera
pozadovanej interakcie s pouzivatel'om,
reportov — nastavenie kombinacie faktorov na vytvorenie pozadovaného vystupu,

frekvencie revizie — poskytovanie inovativnych rieseni a pristupov, prechod na iné
SW a HW platformy.

Model musi zohladnovat' taktiez skutocnost, ze ulohou riadenia vykonnosti je
zdroje a kompetencie efektivne, aby sa dosiahol ¢o najvyssi prinos pre vsetky

zucCastnené strany. V presnejSom vyjadreni to znamena ulohu udrziavania a zlepSovania
systtmu riadenia na efektivnhe dosahovanie cielov s reSpektovanim poziadaviek
zainteresovanych stran. Riadenie vykonnosti musi okrem hodnotenia vystupov a vysledkov
zahriovat’ aj indikatory, ktoré ber do tvahy dostupnost’ a primeranost” kompetentnosti
a zdrojov, ako aj indikatory zohl'adiiujuce tcast’ zainteresovanych stran.

Organizacie verejnej spravy su typickymi organizaciami poskytovatelov sluzieb.

Vytvorenie hodnoty je podmienené tym, ze sa kladie zvySeny doraz na stratégiu
orientovanu na znalosti a tym dolezitost’ 'udi a ich kompetentnosti v procese poskytovania
sluzby (v procese vymeny). V navrhu modelu sa re$pektovalo toto vychodisko a taktiez sa
riesi trvaly problém, ze sti¢asny systém riadenia vykonnosti je vo verejnej sprave tradi¢ne
zamerany prakticky vyhradne na oblast’ finanénych vysledkov (efektivna spotreba
zdrojov), menej na stratégie organizacie, procesy a vysledky vo vztahu k zainteresovanym
stranam. Model sluzi na vytvorenie systému riadenia vykonnosti na strategickej a taktickej
urovni organizacie verejnej spravy.
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Obrazok 15 Procesne orientovany model riadenia vykonnosti
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Prvky modelu systému riadenia vykonnosti predstavuju zakladné komponenty
modelu, ktorymi st planovacie prvky (poslanie, vizia, hodnoty), kontrolné¢ prvky
(strategické ciele organizacie, ciele organizacnych utvarov), ale aj riadiace prvky, ktorymi
su meraci systém a ukazovatele vykonnosti s nastavenymi cielovymi hodnotami.

Model systému riadenia vykonnosti predstaveny na obrazku 15 a vo vac¢sej mierke
v prilohe D je postaveny na zdkladoch PDCA cyklu, v pripade riadenia vykonnosti je to
premietnuté do cyklu ,,Planuj vykonnost’ — Zaznamenavaj vykonnost' — Hodnot” vykonnost’
— Zlepsuj vykonnost™ a je rozpracovany na dve hlbSie urovne. Prva troven predstavuje
procesy a vystupy/vstupy systému riadenia vykonnosti. Druhd, hlbsia urovenn obsahuje
prvky a zakladné prepojenia, ktoré tvoria jednotlivé siicasti systému riadenia vykonnosti.

Aj prva, aj druhd uroven vychadza z kombinicie zaverov jednotlivych casti
vyskumu, teda z analyzy teoretického zdzemia, z cielene realizované¢ho predprieskumu
a vysledkov hlavného prieskumu, doplneného o doplnkovil analyzu na podporu poznatkov
z pristupu Service System.

Model systému riadenia vykonnosti vyznamne zohl'adiiuje aj potrebu zberu tidajov
a sledovanie plnenia cielov a trendov vykonnosti. Toto sa v modeli zabezpecuje cielenym
procesom zhromazd’ovania a pouzivania historickych udajov na analyzu a vyhodnocovanie
dokumentécie a zdznamov, priame pozorovanie, ale aj ako dolezity prvok identifikacie a
evidencie dokazov, ktoré zabezpecuju sledovatelnost’ a prispievaji tak k zjednoduSeniu
hl'adania slabych miest systému sluzby.

Model pokryva postupné fazy riadiaceho procesu, ktory pozostava zo Specifickych
pristupov a umoznuje navrhnut a zakomponovat’ najdolezitejSie ukazovatele (indikatory)
prepojené na rozne zainteresované strany. Ukazovatele musia odrazat’ efektivnost’ ¢innosti
organizacie aucinné vykondvanie vSetkych jej procesov/uloh s cielom dosahovania
maximalizdcie hodnoty.

Model obsahuje Cast’ venovani metdodam zlepSovania vykonnosti, o vychadza
z identifikacie slabych miest vzhl'adom na dosahované vystupy, vysledky a dopady.
Népravné opatrenia sa tykaji odstranovania pric¢in a dosledkov nezhdd pri poskytovani
sluzby a preventivne opatrenia reaguji na prilezitosti a rizika. Model neobsahuje
rozhodovacie bloky, predpokladd sa, Ze nasledujica Cinnost’ za¢ne aZz po uspeSnom
ukonceni predchadzajucej ¢innosti.

Uloha saboru ,,Planovacich prvkov* v modeli

Subor komponentov predstavujucich ,,Planovacie prvky* v modeli vychadza z
poslania, vizie a hodnot organizacie, ¢o predstavuje vo vSeobecnosti zakladné vychodisko
na nastavenie akéhokol'vek systému. Organizacie verejnej spravy maji svoje poslanie
definované z velkej miery zriadovacim dokumentom, ktory méze mat’ formu zdkona
(Gstredné institucie Statnej spravy) alebo inym druhom zriad’ovacieho dokumentu, ako je to
napriklad v pripade ministerstvom priamo riadenych organizacii vytvorenych v ramci
jedeného rezortu. Vizia a hodnoty musia byt v organizacii formulované dosledne a maja
odrazat’ nielen globalne potreby rozvoja spolocnosti, ale aj prvky spolocenskej
zodpovednosti organizacie. Preto sa Vv modeli predstavenom na obrazku 15 z tohto
vychodiskového bodu (,,jadra” modelu) odvijaja dve zakladné vetvy — smerom k procesom
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rozhodovania o strategickom a taktickom smerovani organizacie a v zmysle hodnoty aj
smerom k spolocenskej zodpovednosti organizacie.

Postavenie komponentu ,,Spolo¢enska zodpovednost’ organizacie“ v modeli:
Uloha komponentu spolo¢ensky zodpovedného podnikania v organizacii verejnej
spravy spociva v periodickej analyze:

o vnutornej situacie / stvislosti organizacie (silné a slabé stranky): poslanie,
vizie, politiky a hodnoty; strategické a taktické ciele, ako aj stratégie a taktické
ciele z predchadzajuceho obdobia;

o externych situdcii / suvislosti (prilezitosti a hrozby) organizécie: Zzivotné
prostredie (vonkajSie ovplyviiujuce faktory);

o zainteresovanych stran: ich ciele a minuly / stcasny / buduci vztah medzi
zicastnenymi stranami a organizaciou;

o preskimavanie platnosti a vhodnosti poslania, vizia a hodnoty: organizacia
definuje /aktualizuje poslanie, viziu a hodnoty, a to so zohl'adnenim vSetkych
zainteresovanych stran;

o preskimavanie cielov — organizéicia definuje: strategické ciele (ukazovatele)
posobenia s reSpektovanim vnutornych a vonkajSich ovplyvnujucich faktorov a
v spolupraci so vSetkymi skupinami zainteresovanych stran; ro¢né (taktické)
ciele (ukazovatele) podnikania v spolupraci so vSetkymi skupinami
zainteresovanych stran;

o preskimavanie stratégie / taktiky - organizécia definuje: stratégie na
dosiahnutie strategickych cielov; taktiky dosiahnutia ro¢nych (taktickych)
cielov; procesy (kIicové procesy, podporné procesy a ich postupnost’) na
realizdciu stratégie a taktiky; procesne zalozené ciele (naklady, majetok,
zainteresované strany, trvanie, informacie, dokumenty atd’.), pristupové prava,

o zakomponovanie postupu planovania spolo¢ensky zodpovedného pdsobenia do
riadiacich ¢innosti cez hodnotenie vysledkov a dopadov: organizacia definuje
postup planovania, s prihliadnutim na ¢as (kedy planovat’), I'udi (kto planuje),
postup (postupnost’ planovacich faz), dokumenty (nariadenia) a komunikaciu
(so vSetkymi zucastnenymi); organizacia pravidelne kontroluje vhodnost
postupu planovania; organizacia zavadza potrebné opatrenia v pripade odchylky
od ocakdvaného procesu planovania hlavnych vystupov a vysledkov;
organizacia overuje u¢innost’ opatreni na zlepSenie postupu planovania cielov
a stratégii z hl'adiska spolo¢enskej zodpovednosti; organizacia schval'uje svoje
plany pred obdobim, ktorého sa tykaji, so zohl'adnenim analyzy rizik dopadov
rozhodnuti vo¢i vSetkym zainteresovanym stranam;

Postavenie komponentu ,Interakcie systému“ v modeli: V nadvdznosti na
teoretické vychodiska, opisané v €asti 1.1.2 a 1.2.3 tejto prace, sa pri navrhu
modelu riadenia vykonnosti reSpektuje uloha organizacii verejnej spravy pri tvorbe
optimalneho prostredia na rozvoj spolocnosti (predovsetkym v zmysle
legislativneho prostredia). Znamena to, ze dolezity prvok predstavuji interakcie
medzi organizaciami verejnej spravy a podnikatel'skym prostredim, na ktorych
dopadaji v najvdcSej miere dopady rozhodnuti organizacii verejnej spravy
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(predstavuji  hlavnych odberatelov vysledkov). Téato interakcia sa modze
prezentovat zjednodusenym sposobom ako sluzby poskytované organizaciou
verejnej spravy organizacii sukromného sektora (jej zakaznikovi) prostrednictvom
spristupnenia informacii (ako aj ur¢enim nevyhnutnych obmedzeni — regulacna
funkcia verejnej spravy) a prispdsobenim a integrovanim zdrojov organizacie
verejnej spravy podobne, ako sa to robi vo vztahu dodéavatel' - zakaznik
v sukromnej sfére. Organizdcia sukromného sektoru posobi v zmysle ,,Service
System* ako spolupracujtci systém. Hodnota sa v tomto pripade pripravuje vnutri
organizacie verejnej spravy (na strane poskytovatela sluzby), ale je vytvorena
a dodana v interakcii s organizaciou sikromného sektora (so zakaznikom) pouzitim
vytvoreného prostredia alebo uplatiovanim dohodnutych nastavenych pravidiel.
V modeli je systém sluzby uzdkaznika a interakcia so systémom sluzby
u poskytovatela naznacend fialovou elipsou medzi procesom realizacie uloh
a procesom hodnotenia vysledkov;

- Postavenie komponentu ,,Zdroje* v modeli: Uloha zdrojov v modeli je kl'i¢ova
najmé vo faze planovania V organizécii verejnej spravy. Plan vykonnosti mozno
postavit len s reSpektovanim existujucich zdrojov, resp. na dosiahnutie
pozadovanych cielov treba ziskat' potrebné zdroje. Tu je uloha systému riadenia
vykonnosti mimoriadne zavazna, lebo:

o dosiahnutie konkrétnych ciel'ov si vyzaduje pridelenie konkrétnych zdrojov, co
je sucast’ou procesu planovania vykonnosti,

o systém riadenia vykonnosti poskytuje manazérom fakty pri argumentacii o
potrebe navysenia zdrojov, resp. fakty pri odoberani/preskupovani zdrojov,

o systém riadenia vykonnosti mozno vyuZit' aj na experimenty na urcenie, aky
objem uloh mozno s dostupnymi zdrojmi zvladnut,

o systém riadenia vykonnosti pomaha odhalovat nedostatky v zdrojoch
(nedostatocné kompetentnosti zamestnancov, nedostato¢né priestory, nespravne
dimenzované zariadenia, nepostacujuci pocet komunikacnych kanalov).

Uloha stiboru »Kontrolnych prvkov* v modeli

Kontrolné prvky su v modeli reprezentované predovsetkym strategickymi ciel'mi
organizacie, zakotvenymi v ,;jadre modelu systému riadenia vykonnosti. Na strategické
ciele nadvdzuje subor ukazovatel'ov, ktoré sa maji rozpracovat’ v smere ,,zhora nadol* az
po troven jednotlivcov. Samotné ukazovatele nie su v modeli samostatne vyobrazené, su
zakomponované do vystupu ,,procesu planovania vykonnosti“ v zmysle ,,urenych ciel'ov
vykonnosti‘.

Urcit’ subor ukazovatel'ov vykonnosti je mimoriadne citlivou a zdvaznou ulohou.
Prili§ pocetné ukazovatele, nespravne ukazovatele, problematicky alebo prili§ subjektivne
meratelné ukazovatele mézu sposobit’ presne opacny efekt, ako by si manazér v oblasti
vykonnosti predstavoval - Systém riadenia vykonnosti mu nebude poskytovat’ relevantné
informacie. Uloha uréenia a revidovania ukazovatefov ma byt preto zverend skusenym
manazérom so znalostami internych aj externych suvislosti organizacie atito sa maju
pokial’ mozno ¢o najviac opierat’ o Standardizéciu prace (porovnatelnost’, kategorizacia).
Cely proces uréenia stboru ukazovatelov musi vyt viackrokovy nielen z dévodu
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rozpracovania zhora nadol, ale aj z dévodu komunikovania s tymi, ktorych sa konkrétny
ukazovatel’ a jeho meranie bude tykat. Kazdy ukazovatel’ musi mat’ svojho ,,odberatel’a®,
teda zodpovednti osobu organizacie V riadiacej pozicii, ktord analyzuje dosiahnuté
vysledky hodnotenia vykonnosti, na zéklade vyslednych hodnot konkrétneho ukazovatela
vykonnosti urobi nésledné kroky, spocivajice predovsetkym v urCeni pri¢in a prijati
opatreni na zlepSenie vykonnosti.

Ukazovatele by mali pokryvat’ dolezité oblasti organizacie anemali by byt v
kontradikcii. Vel'mi dobrym pomocnikom je v tomto pripade metodika BSC — ststava
vyvazenych ukazovatelov, ktord definuje kIicové oblasti vykonnosti, kde sa musia
ukazovatele nastavit’ vo vzajomnom sulade.

Pridanou hodnotou modelu je oproti doteraz uplathovanym pristupom
zakomponovanie  kombinacie vystup — vysledok - dopad do procesov modelu.
Ukazovatele by preto mali byt nastavené aj takym sposobom, aby sa dali previazat’ nielen
s vystupmi, ale aj vysledkami a dopadmi voci konkrétnym zainteresovanym stranam. TO je
prave uloha zohladfovania nazerania dozadu a nazerania dopredu (feed back a feed
forward) pri spravnom zostaveni suboru ukazovatelov.

Uloha suiboru ,,Riadiacich prvkov* v modeli

Stubor riadiacich prvkov je v modeli reprezentovany meracim systémom na
ziskavanie udajov o vykonnosti, suborom ziznamov vratane historickych udajov o
vykonnosti, cielovymi hodnotami ukazovatel'ov vykonnosti, procesmi, ale predovsetkym
procesom zlepSovania systému riadenia vykonnosti.

Uz v procese planovania vykonnosti sa stanovuju aj spdsoby merania stanovenych
ukazovatelov. Znamou zasadou pri merani je, aby proces merania ukazovatela o
najmenej zasahoval do riadiaceho procesu a aby sa minimalizovala subjektivnost’ merania.
Zékladny pristup k procesu zaznamendvania vykonnosti v organizacii verejnej spravy
ponuka model riadenia vykonnosti zaloZeny na IKT podpore, predstaveny na obrazku
14. Kazdy pohyb poZziadavky/ulohy jednotlivymi procesmi systému sluzby je zaznamenany
a v urcenych ¢asovych intervaloch poskytuje informécie na sthrnné hodnotenie vykonnosti
organizacie a jednotlivcov.

Subor riadiacich prvkov modelu reSpektuje nielen zistenia z merania a hodnotenia
vykonnosti, ale taktiez analyzuje pric¢iny slabSej, resp. vynimocne dobrej vykonnosti
areaguje prestavenim parametrov a funkcionalit modelu. Je potrebné mysliet’ aj na to, Ze
pri rozhodovani sa o priinach slabsSej vykonnosti musi manaZzér zohladiiovat’ okrem
,hard® parametrov vykonnosti aspont do urcitej miery aj vplyvy ,,soft* zloZiek systému
sluzby, ktoré maju svoj odraz v kultare organizacie.

Organizacia sa z procesu hodnotenia vysledkov ,,uci®, ¢o je v modeli vyobrazené
zalozkou ,rozSirené znalosti“, ktoré moézu viest k Uprave/revizii existujicich alebo
formulovaniu novych pristupov, metodik alebo mo6zu viest’ k poznaniu novych obmedzeni
tykajucich sa vykonnosti sluzby.

Proces zlepSovania systému riadenia vykonnosti reprezentuji napravné
a preventivne opatrenia, ktoré podla zisteni a potreby smeruji nielen do realiza¢nych
procesov organizacie, ale aj do samotného systému riadenia vykonnosti.
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4.2 PODMIENKY A PRINOSY UDRZIAVANIA FUNKCNOSTI SYSTEMU
RIADENIA VYKONNOSTI

Prvoradou podmienkou vytvorenia a pouzivania systému riadenia vykonnosti je
vyjasnenie si toho, o sa organizacia usiluje dosiahnut’ v zmysle vystupov — vysledkov
a dopadov, teda manazéri organizacie verejnej spravy musia mat’ jasno tom, ¢o sa povazuje
za dobru vykonnost. Rovnako si treba uvedomit, ze systém riadenia vykonnosti nie je
staticky, ale dynamicky systém a ze systém riadenia vykonnosti, ktory by nepodliehal
zmenam, by cCasom v skutoCnosti poskytoval pre manazérov vystupy velmi malej
vypovedacej hodnoty.

Zakladnou vlastnostou dobrého systému riadenia vykonnosti je, ze manazérovi
poskytuje informéacie potrebné na v¢asné odhal'ovanie slabych miest vykonnosti a naopak,
vyhl'adavanie prikladov vynimoc¢nej vykonnosti. Indikovanie poklesu vykonnosti by malo
byt sprevadzané aj sledovatelnostou, teda manazér by mal byt schopny z informacii
0 vykonnosti ur€it’ pri¢inu slabsej vykonnosti, tym aj miesto v procese alebo organizac¢nej
Struktire, kde je potrebné urobit’ ndpravu v smere zlepSovania vykonnosti celej
organizacie.

Hrozbou systému riadenia vykonnosti vo verejnej sprave je, ze ak je systém
V organizacii vybudovany a implementovany nedosledne, organizécie sa usiluji o ucelové
stanovenie cielov a o zhromazd'ovanie len takych informacii, ktoré indikuju v skutoénosti
neexistujicu vykonnost’ a zlepSovanie vykonnosti organizacie. Podobne plati, ze ¢innosti
suvisiace sriadenim a hodnotenim meranim vykonnosti v organizacii by mali byt
vykonavané efektivne a sledované by mali byt podstatné ukazovatele. Riziko pouzivania
informa¢ného systému na podporu riadenia vykonnosti spociva v rychlom sa prispdsobeni
zamestnancov parametrom systému tak, aby fiktivne vykazoval vysoku vykonnost bez
prestojov, musi byt zamedzené moznosti uzatvarania kolektivnych ,,doh6d” napr.
0 nastaveni parametrov pre kategorie uloh.

Systém by mal byt preto ¢o najviac porovnate'ny medzi ré6znymi organizaciami
verejnej spravy a automatizovany, aby si jeho prevadzkovanie nevyZzadovalo neustale
manualne vstupy od pouzivatel'a (zamestnanca alebo riadiaceho zamestnanca).

Implementécia systému riadenia vykonnosti je proces, ktory sa nedd vykonat’ bez
aktivnej G€asti zamestnancov. Parametre a funkcionality systému sa musia komunikovat’ S0
zamestnancami, ktord budi subjektom, na ktory sa predovSetkym systém riadenia
vykonnosti zameriava. Proces implementicie je projekt, ktory musi mat svojho
zodpovedného projektového manazéra a projektovy tim, ktory zabezpeci, Ze systém
riadenia vykonnosti bude od ur¢eného ¢asu spristupneny a funkény. D4 sa predpokladat,
Ze pri novo nastavenom systéme riadenia vykonnosti bude potrebnd dlhSia doba na
»pilotny projekt* alebo ,,skasobnu prevadzku®. Kym sa odladia vSetky problémové oblasti.
Prechod k plnému vyuzivaniu funkcionalit méze byt plynuly alebo skokom, to zavisi od
toho, aké vazne dopady budi mat vystupy a vysledky ziskané zo systému riadenia
vykonnosti.

Pristup plynulého prechodu znamena, Ze z cielového stavu sa postupne v roznych
casovych obdobiach realizuju jednotlivé Specifické ciele a nechdvaju sa odsthlasit’, az kym
sa nedosiahne planovany cielovy stav, ktorym napriklad moze byt’ absolutne previazanie
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vysledkov o vykonnosti jednotlivcom zo systému riadenia vykonnosti s odmenovanim
(pohyblivou zlozkou mzdy).

Prechod k vyuZzivaniu systému riadenia vykonnosti ,,skokom* si vyzaduje urcenie
terminu plnej platnosti vysledkov systému riadenia vykonnosti s dostatocnym predstihom
a dokladnu pripravu riadiacich aj vykonnych zamestnancov, a taktiez analyzu rizika, aby sa
zamedzilo spochybiiovaniu vysledkov poskytovanych systémom riadenia vykonnosti.

Systém riadenia vykonnosti je systém S ur¢itou dynamikou - musi mat’ schopnost’
sa prisposobovat’ meniacim sa podmienkam. Pritom je vSak dodlezité zvazovat’ moznosti
udrzania kontinuity v merani a hodnoteni vykonnosti, aby sa zachovala hodnota
historickych zdznamov z merania vykonnosti.

Udrzatel'nost’ systému riadenia vykonnosti spo¢iva v dodrZiavani jednoduchych zéasad:

- pri konkretizovani funkénosti systému riadenia vykonnosti (napr. zo strany
riadiaceho zamestnanca) sa musia identifikovat’ vSetky poziadavky na systém,
vratane napriklad pristupovych prav, skladby vystupov, periodicity automatickej
tvorby vystupov;

- systém riadenia vykonnosti musi byt pravidelne preskimavany z hl'adiska jeho
funkénosti a efektivnosti, ako aj z hl'adiska vhodnosti sledovanych ukazovatel'ov,
pri¢om sa musia zohl'adfiovat’ vznikajuce nové podmienky v internom aj externom
prostredi organizacie;

- zmena systému riadenia vykonnosti musi byt’ planovand, riadend a komunikovana
stymi, ktorych sa zmena tyka, zmena musi byt surenym odstupom casu
hodnoten4, ¢1 sa iou dosiahli o¢akévané dopady;

- analytické reporty zo systému riadenia vykonnosti musia byt' dostupné a musi byt’
zarucena ich hodnovernost’ (pristupové prava sa maji zodpovedajico nastavit);

- udaje zvykonnosti musia byt identifikovateI'né a sledovatel'né¢, musia sa tykat
konkrétnych uloh a zdrojov, ktoré sa na plneni Glohy podielali.

Systém riadenia vykonnosti nema byt’ pre organizaciu jediny nastroj komplexného
hodnotenia organizacie. Na efektivne riadenie vykonnosti by mal manaZér organizicie
verejnej spravy okrem hodnotenia vykonnosti organizicie a jednotlivcov dosledne
sledovat’ dopady prace organizicie na interné a externé zainteresované strany, poznat’ ich
vnimanie pdsobenia organizdcie, atieto zistenia dat do suvislosti s hodnotenim
vykonnosti.

Vystupy zo systému riadenia vykonnosti (hodnoty ukazovatel'ov) sa pre potreby
zlepSovania mdzu stat’ prostriedkom, ktory bude vyuzity v procese benchmarkingu. Aj ked’
to nie je v sektore verejnej spravy doposial’ obvyklé, z hl'adiska dorazu na spolo¢ensku
zodpovednost’, ktord sa ukazuje ako klucovy faktor udrzatelnosti systému riadenia
vykonnosti, je vhodné pred zaiatkom procesu benchmarkingu uzatvorit’ s vybranymi
benchmarkingovymi partnermi dohodu o etike, ktort mozno nazvat® Eticky kodex
benchmarkingu. Priklad kodexu pre potreby organizacii verejnej spravy je v prilohe E.

Okrem benchmarkingu prichadza na zlepSovanie systému riadenia vykonnosti do
uvahy vyuzit’ aj sluzby externych konzultantov, napr. prostrednictvom auditu systému.
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5 PRINOSY PRACE A DISKUSIA

51 TEORETICKE A PRAKTICKE PRINOSY PRACE

Hlavny prinos prace je prispevok k rozSireniu a zlepSeniu existujucich modelov
manazérstva vykonnosti pouzivanych vo verejnej sprave. Model jasne pokryva postupné
fazy riadiaceho procesu ohrani¢eného PDCA cyklom, ktory integruje Specifické oblasti
v nadvéznosti na logiku vychadzajucu z pristupu Service System (zdroje, zainteresované
strany, interakcie, spoloCenski zodpovednost). Na model mozno napojit uzito¢né
indikatory spojené so Styrmi hlavnymi skupinami organizacie verejnej spravy (zdkaznikov,
zamestnancov, zriad'ovatela a skupinu ,,d’alSich“ zainteresovanych stran, ako napr.
komunitu, verejnost’, média a pod.).

Model reprezentuje origindlne rieSenie aje aplikovatelny na vsetky typy
organizécii verejnej spravy, s urcitymi modifikdciami aj na vSetky sukromné a verejné
organizacie usilujuce o dokonalost’.

Praca sa zameriava na rieSenie hlavného nedostatku spolo¢ného pre vsetky
doterajsie modely riadenia vykonnosti, a to, ze tieto modely sa v praxi malo orientujii na
vysledky a dopady ¢innosti organizacie, nie dostatocne respektuji principy spolocenske;j
zodpovednosti alen obmedzene st schopné prepojit’ vykonnostné ciele organizacie
a vykonnostné ciele zamestnanca organizacie. Tento nedostatok je v modeli prekonany
tym, ze sa V procesne zalozenom modeli riadenia vykonnosti vyuziva aj model podporeny
IKT, ¢o umozni zvysit mieru identifikovatenosti a sledovatelnosti zaznamov o
vykonnosti.

Do predstaveného modelu systému riadenia vykonnosti EFQM je zaClenena
spolocenskad zodpovednost’ a taktieZ riadenie rizika, ¢o je v sucasnosti nosnym motivom
revizie roznych manazérskych systémov.

Vytvoreny model reSpektuje:

- pristupy Service Science a Service System,
- Spolocenskt zodpovednost’,
- Uvazovanie so zohl'adiovanim rizika.

Navrhovany model riadenia vykonnosti sa snazi rozsirit a zlep$it' existujiice
modely systémov riadenia vykonnosti. Je navrhnuty s Gmyslom vytvorit' logicky a
systematicky pristup, ktory by reSpektoval pristupy Service System. To jasne zahiiia
postupné fazy PDCA cyklu s prepojenim délezitych komponentov suvisiacich alebo
majucich vplyv na vykonnost’ organizécie verejnej spravy.

Navrhovany model riadenia vykonnosti je rozdeleny do dvoch hlavnych trovni:
prva uroven predstavuje uroven riadiacich funkcii cyklu PDCA, ktoré sa tykaju riadiacich
procesov organizacie verejnej spravy ako celku (planovanie a riadenie organizacie) a ktoré
su spojené¢ prostrednictvom spoloCensky zodpovedného spravania organizacie
S hodnotenim vysledkov a dopadov pdsobenia organizacie, a druha tGroven predstavuje
podporné c¢innosti ziskavania, uchovéavania a spristupfiovania zdznamov o vykonnosti
organizacie a jej jednotlivych zamestnancov.
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Ukazovatele vykonnosti by mali byt do realneho systému riadenia vykonnosti
zakomponované a pouzivané V kombinacii s vysledkami pravidelného zistovania
spokojnosti konkrétnych zainteresovanych stran organizacie verejnej spravy (napr.
zamestnancov, zakaznikov a zriad'ovatel'ov organizacie verejného sektora a d’alSie) na
jednej strane a meranie efektivity kIaiovych procesov na strane druhej. Indikatory a ich
pozadované hodnoty by mali byt’ stanovené vo faze planovania spolocensky zodpovedného
spravania a vo faze planovania vykonnosti organizdcie. Ich dosiahnutie je potrebné
skontrolovat’ vo fazach hodnotenia vysledkov organizacie tak, aby sa dali identifikovat’
potencidlne odchylky a nésledne odstranené¢ v nasledujucich obdobiach, niektoré v
kratkodobom horizonte a in¢ v dlhodobom horizonte.

Pristupy a indikatory, ktoré mozno nadviazat' na Specifické prvky a fazy modelu
moézu vychadzat' z existujicej literatiry, alebo sa moézu vytvorit ako sektorovo/
instituciondlne orientované alebo mozu byt zavedené ako osvedcené postupy zo
sukromného sektoru alebo z efektivnych verejnych sprav uspesnych krajin.

Navrhovany model sa mdze tiez pouzit’ ako ndstroj na analyzu stcasnej situacie
alebo na identifikdciu nametov na konkrétne zlepSenia, alebo dokonca stimulovat
vytvaranie inovativnych napadov na riadenie vykonnosti a ich zavadzanie. V tomto zmysle
navrhovaného modelu je uzitocné, ak Si ho organizacia verejnej spravy zela vyuzit' len ako
Sir§i ramec, alebo moze byt upraveny alebo rozpracovany v ur€itych Castiach v zavislosti
na vlastnostiach a poziadavkam konkrétnej organizacie verejnej spravy.

Zakladné podmienky, ktoré =zaistia uspesné pouzitie modelu st zapojenie
manazmentu a ostatnych zamestnancov verejnej organizacie do usilia 0 trvalé zlepSovanie
(dosahovanie vynimoc¢nosti) s podporu systému riadenia vykonnosti. Najmd vytvaranie
a predkladanie dobrych prikladov od manazmentu predstavuje vyznamny prispevok
k akceptovaniu prijatia, a neskor aj aktivneho vytvarania pozitivnych Uprav systému
riadenia vykonnosti zo strany zamestnancov a d’alSich zainteresovanych stran.

Navrhovany model riadenia vykonnosti pre verejni spravu moze Vytvorit zaklad
komplexného pristupu K riadeniu vykonnosti. Hlavnym uéelom bolo na zéklade dokladne;j
analyzy oblasti a stivislosti riadenia vykonnosti a ur¢it’ mieru detailnosti modelu systému
riadenia vykonnosti, akcCeptovatelnu pre rozne typy organizacii verejnej spravy, ako aj
vytvorenie predpokladov na trvalé zlepsovanie. Zaroven sa model ststredil na doposial’ nie
vel'mi presadzovanu spoloCenskil zodpovednost’ Vv organizacii verejnej spravy (ekologia,
transparentnost’, protikorup¢né spravanie).

Riadenie vykonnosti je dolezité na vSetkych trovniach vo vSetkych organizacii
verejnej spravy. ZlepSovanie vykonnosti organizicie verejnej spravy je mozZné
prostrednictvom jej prepdjania a zosulad’ovania individualnej vykonnosti, vykonnosti
timov s inStitucionalnymi ciel'mi a vysledkami. Vyznamny efekt riadenia vykonnosti a
poznania vykonnosti poskytuje previazanie vysledkov zhodnotenia vykonnosti s
rozpoznavanim, uznavanim a odmenovanim dobrej vykonnosti, hoci uz existencia
funkéného systému riadenia vykonnosti ma pozitivny vplyv na vykonnost’ zamestnancov
organizacie.

Utinné riadenie vykonnosti udi a umoZiiuje zamestnancom pochopit’ ciele
organizacie a poznat’, ako jednotlivé vystupy ich prace prispievaju k dosiahnutiu ciel'ov
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organizacie. Podl'a nazorov teoretikov a praktikov riadenia vykonnosti a riadenia verejnej
spravy je to vnimané ako u¢inny prostriedok na dosiahnutie cielov organizacie verejnej
spravy, od ktorej zainteresované strany ocakavaju, Ze urCené a odsuhlasené ciele budu
splnené k ich spokojnosti.

Predlozena dizertacna poukézala aj na to, ze hoci niektoré z existujucich modelov
riadenia vykonnosti si dobre rozpracované a aj pouzivané vo verejnom sektore, mozu sa
zlepsit zaClenenim uvazovania so zohladhovanim rizika aprvkov spolocenskej
zodpovednosti. Navrhovany model riadenia vykonnosti bol zalozeny na prehl'ade literatary
a zhromazdenia praktickych skusenosti z verejnej aj podnikatel'skej sféry, a umoziuje
preukazat’ jasnu analyticku suvislost medzi Uroviiou vykonnosti organizacie a uroviiou
vykonnosti kazdého jednotlivého zamestnanca (ktory sa prostrednictvom vzt'ahov stava
¢lenom organizacie).

Dizertacnd praca poskytuje dolezity prispevok k vyskumu riadeniu vykonnosti
verejnej spravy takto:

- navrhovany model rozsiruje a vylepSuje existujuce ,,biznis* modely, pretoze sleduje
proces spravy pre riadenie konzistentne s cielom zabezpeCit' GCinnost
a efektivnost’,

- jedna sa 0 model vyvinuty na zaklade Service System, ¢o zabezpecuje opakované
pouzitie V priebehu mnohych ¢asovych period pre riadenie a implementaciu,
meranie a neustale zlepSovanie,

- v modeli st prostrednictvom zlozky spolocenskej zodpovednosti v modeli
zohl'adiiované vSetky zainteresované strany — podielaji sa na rozhodovacom
procese, a su zapojené do vSetkych ¢innosti organizacie.

Pokial’ ide o praktické dosledky, navrhovany model ponuka komplexny zaklad na
pochopenie a vykondvanie zakladnych manazérskych postupov, ktorymi by mohla
akakol'vek organizacia verejnej spravy zlepSovat svoje vysledky V ukazovatel'och
pouzivanych na meranie vykonnosti. Optimalny spdsob, ako pouZivat’ navrhovany model
spociva v jeho zavedeni do kazdodenného fungovania kazdého manazéra organizécie
verejnej spravy, pretoze predstavuje systematicky a uceleny pristup k riadeniu,
implementacii, meraniu a neustalemu zlepSovaniu kazdej Cinnosti organizacie verejnej
spravy. Dalej odpora¢ame vykonavat rad hibkovych pripadovych $tadii, kde navrhovany
model moéze byt’ d’alej rozpracovany. Budici vyskum moze taktiez profitovat’ z testovania
modelu aj mimo verejny sektor.

5.2 ZHRNUTIE A DISKUSIA

Sluzby zahfnaji prinajmenSom dve entity: jedna predstavuje pouzitie
kompetentnosti a d’alSia integraciu aplikovanej kompetentnosti s inymi zdrojmi a urcenie
prinosov. Riadenie vykonnosti vo verejnej sprave, z perspektivy organizacie, sa vzdy
spaja s faktormi, ktoré sa nevztahuju len na poziadavky kvality, ale osobitne aj na tvorbu
hodnoty. Je to preto, ze faktory, ktoré nie su striktne vymedzené a nie je su jasne opisané v
poziadavkach su faktory, ktoré vyplyvaju z koprodukcie sluzby.

PredlozZena préca sa pokusila tieto komponenty zapracovat’ do rieSenia vyskumného
problému, ktorym bolo skiimanie pristupov k zefektivneniu verejnej spravy. Ciel’, ktorym
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bolo prispiet k zlepSovaniu vykonnosti organizacii verejnej spravy, bol naplneny
prostrednictvom navrhu modelu systému riadenia individuélnej a organizac¢nej vykonnosti.

Analyza stcasného stavu v predmetnej oblasti, doplnend Studiom teoretickych
poznatkov, a preskimanim dostupnych Statistik a odporacani, ktoré sa prezentovali v 1.
kapitole tejto dizertatnej prace, vytvorilo wuceleni predstavu o moznostiach
a obmedzeniach riesenia problémov spojenych s témou dizertacnej prace. Preskimany bol
nielen teoreticky a prevadzkovy kontext pojmov vykonnost’ a kvalita, ale aj verejna sprava
ako koncepcia a sluzba. Tieto poznatky boli neskér zuzitkované v navrhovej casti
dizertacnej prace.

Ciel' prace, suvisiace vyskumné otazky a hypotézy, ako aj urcenie pristupov
K naplneniu ciel'a prace bolo predmetom 2. kapitoly. Ciastkové vyskumné &innosti, ktoré
viedli k doplneniu teoretickych poznatkov, predstavovali predprieskum, hlavny prieskum
a doplnkova analyza, pri ktorych zostaveni a spracovani sa pouzil pomerne Siroky
metodicky aparat.

Podstatné vysledky prace boli prezentované v kapitole 3 tejto dizertacnej préce.
Podrobnejsie vystupy sa zaradili do samostatného dokumentu — Projekt empirického
vyskumu. Ciastkové vyskumné &innosti viedli k zisteniam, ktoré po doplneni umoznili
zostavit’ model systému riadenia vykonnosti.

V kapitole 4 st predstavené modely riadenia vykonnosti, z ktorych prvy, zalozeny
na podpore informa¢no-komunika¢nych technoldgii ma charakter pomocného modelu na
vytvorenie predstavy o suvislostiach spojenych s prechodom poziadavky / tlohy systémom
sluZzby v organizacii verejnej spravy. Druhy model pontika rieSenie tlohy ndvrhu systému
riadenia vykonnosti, pri ktorom by boli zohl'adnené $pecifikd organizacii verejnej spravy
a taktiez nové pristupy charakterizované vychodiskami definovanymi v service dominant
logic a rozpracovanymi d’alej v Service Science a Service System.

Uspesnost uplatnenia navrhovaného modelu preto zavisi okrem faktorov uz
spominanych v Casti 4.2 tejto dizertacnej prace, aj od externych faktorov, ktorymi su:

- ochota pokracovat’ v reforme verejnej spravy zo strany riadiacich organov Statu,

- miera pripravenosti jednotlivych rezortov akceptovat’ ur€iti mieru Standardizacie
systému riadenia vykonnosti v organizaciach verejnej spravy,

- profesionalizadcie manazérov organizacii verejnej spravy, vybavenych potrebnymi
znalostami a zru¢nostami na implementdciu a vyuZivanie systému riadenia
vykonnosti,

- cielenda praca Sukazovatelmi vykonnosti, ktoré by smerovali k podpore
trojkombinacie vystup - vysledok - dopad.

Skumanie moznosti zmysluplného prepojenia konceptu Service System so
systétmom riadenia vykonnosti sa v praci vykonaval cielene, avSak s limitom cerpania
zisteni z prieskumu, ktory bol planovany a realizovany s inym zamerom, ktory nie uplne
kore$pondoval s hibkovou analyzou uvedeného prepojenia. Z toho dovodu vietky miesta,
nedostato¢ne pokryté ¢iastkovymi vyskumnymi aktivitami, realizovanymi v rdmci rieSenia
témy dizertacnej prace, predstavuju potencial pre d’alsi vyskum. Ide predovsetkym o oblast’
prepojenia hodnotenia vykonnosti a hodnotenie spokojnosti zakaznikov a d’al§ich
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externych zainteresovanych stran, ¢im by sa doplnil celkovy obraz aj o vonkajsi pohl'ad
vnimania pdsobenia organizacie verejnej spravy.

Hlavné limity vykonaného vyskumu spocivaji v oblasti nastavenia parametrov
modelu predovSetkym v tom, Ze z prevaznej miery sa pouzivali subjektivne tdaje (S
vynimkou analyzy EU/SK pristupu k riadeniu vykonnosti), vyplyvajlice z vnimania
jednotlivych zloziek respondentmi (zamestnancami a zamestnancami v riadiacej pozicii).
Na druhej strane vSak ide o tie zainteresované strany, ktoré uplatiuju systém riadenia
vykonnosti, resp. prichadzaji so systémom riadenia vykonnosti najviac do styku a st
bezprostrednymi odberatelmi vystupov, ktoré systém riadenia vykonnosti poskytuje na
zlepSovanie celkovej vykonnosti organizacie verejnej spravy.

S roz$irenim kompatibility S vysledkami externych hodnoteni (napr. procesnych
a persondlnych auditov organizacii), by bolo mozné overit vplyv subjektivity pri
vyplnovani dotaznika v hlavnom prieskume. Este komplexnej$i pohl'ad by sa ziskal
prepojenim  vysledkov  prieskumu s vysledkami prieskumov u rdznych skupin
zainteresovanych stran organizacii verejnej spravy.
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ZAVER

Poskytovanie sluzieb organizaciami verejnej spravy je velmi citlivo vnimany
indikator efektivnosti verejnej spravy. Systém riadenia vykonnosti sa na zaciatku
dizertacnej prace definoval ako systém pozostavajuci zo sucasti a vztahov medzi nimi,
ktorého tilohou je udrziavanie a zlepSovanie podmienok na efektivne riadenie vykonnosti
organizacie vzhl'adom na stratégie, zdroje, procesy a vysledky.

V dizertaCnej praci pouzity pristup Service System predstavuje inovativny prvok
pre systém riadenia vykonnosti, a V tomto pripade bol pouzity pre oblast’ verejnej spravy,
ked’Ze sa tento pristup zameriava na oblast,, ktord je vo verejnej sprave ¢asto zanedbavana
— oblast’ tvorby hodnoty v koprodukcii. Preskimanie moznosti lepSieho zamerania systému
riadenia vykonnosti aj na tvorbu hodnoty s re§pektovanim ramca Service Science
upozornilo na oblasti, kde je potrebné preverovat’ dostatocnost’ nastavenia a merania
ukazovatel'ov vykonnosti, ktoré by smerovali az k tomu, na koho mé pdsobenie organizacii
verejnej spravy najvacsi dopad — na obcana/verejnost’.

Systém riadenia vykonnosti ma svoju hodnotu, ktora sa vnima predovSetkym
riadiacimi pracovnikmi — manazérmi. Hodnota systému riadenia vykonnosti je tym vyssia,
¢im ma systém vyssiu citlivost’ na odhalenie zlej vykonnosti. V tejto suvislosti je potrebné
mat’ na zreteli, Ze kazdy systém Casom straca hodnotu vo vztahu preukazovania skutocne;j
vykonnosti organizacie, ak sa neudrziava ako dynamicky nastroj a nereaguje na meniace sa
interné podmienky, externé prileZitosti a ohrozenia, ako aj na napredovanie v prislusne;j
vednej oblasti.
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Priloha A

Stav implementacie systémov riadenia kvality v Statnej sprave

Nazov organu $tatnej spravy

Stav implementicie systému
riadenia kvality

Typ pouZivaného systému
riadenia kvality

Ministerstvo financii SR pokrocily EFQM
Ministerstvo vnutra SR nebol implementovany ziaden
Ministerstvo zahrani¢nych veci SR | zruSend (EFQM) ziaden
Ministerstvo hospodarstva SR Ciastona CAF

Ministerstvo dopravy, vystavby zastavena ziaden

a regionalneho rozvoja SR

Ministerstvo podohospodarstva
a rozvoja vidieka SR

zavedeny - 1ISO 9001: 2009 pre
odbor bezpecnosti potravin
a vyzivy, zastaveny - CAF

1SO 9001: 2009 pre odbor
bezpecnosti potravin a vyzivy
ziaden celorezortny

Ministerstvo obrany SR

zastaveny - CAF, EFQM

ziaden

Ministerstvo spravodlivosti SR

v procese implementacie

CAF — od 15.6.2015 drzitel titulu
Efektivny pouzivatel’ modelu

Ministerstvo prace, socialnych veci
a rodiny SR

zruSeny CAF
pokrocily - CAF v ramci PRO

ziaden celorezortny
CAF (Implementacna agentura)

Ministerstvo Zivotného prostredia
SR

nebol implementovany

ziaden

Ministerstvo Skolstva, vedy, zavedeny, v suicasnosti CAF
vyskumu a Sportu SR pozastaveny

Ministerstvo kultry SR nebol implementovany ziaden
Ministerstvo zdravotnictva SR zastaveny - CAF ziaden
Narodna bezpecnostny trad SR nebol implementovany ziaden
Protimonopolny urad SR zastaveny - CAF ziaden
Sprava Statnych hmotnych rezerv zastaveny - CAF ziaden

SR

Statisticky urad SR

pokrocily — ISO 9001, systém
certifikovany

1SO 9001:2008
1SO 9001:2015 v procese

Urad jadrového dozoru SR pokrocily 1SO 9001, ISO 9004, CAF
Urad vlady SR zastaveny - CAF ziaden

Urad geodézie, kartografie nebol implementovany ziaden

a katastra SR

Urad pre verejné obstaravanie SR nebol implementovany ziaden

Urad priemyselného vlastnictva SR | pokroéily 1SO 9001

Urad pre normalizaciu, metrologiu
a skuSobnictvo SR

ISO 9001:2008 zavedeny
a certifikovany na jednom
odbore

CAF v minulosti

1SO 9001:2008 na odbore

urad - Ziaden

Zdruzenie samospravnych krajov

Trnavsky SK — CAF
Ziskal 3. stupeil ocenenia
v ramci Narodnej ceny za
kvalitu

ziaden

Zdroj: Ramec narodne;j stratégie reformy verejnej spravy v suvislosti s prioritami definovanymi EK do roku

2020 (august 2015)
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Priloha B

Pristup ku kategorizacii uloh v organizaciach verejnej spravy

pohlad

Casova naro¢nost’

Kratkodobé¢ (lohy vyzadujuce si rieSenie v priebehu niekol’kych hodin, resp. dni)
Strednodobé (ulohy vyzadujice si riesenie v priebehu niekol’kych tyzdnov)
Dlhodobé¢ (ulohy vyzadujuce si rieSenie v priebehu niekol’kych mesiacov)

Personalna naro¢nost’

Nizka néaro¢nost’ (1lohy nevyzadujice si zapojenie d’alSich spolupracovnikov)
Stredna naro¢nost’ (tlohy vyzadujice si zapojenie d’alSich spolupracovnikov

V ramci organizacie)

Vysoké naro¢nost’ (ulohy vyzadujuce si zapojenie d’al§ich spolupracovnikov mimo
organizacie, ktora je nositel'om ulohy)

Zdroj/povod ulohy

vyplyvajice z poslania organizacie (poslanie stanovené v zriadovacom dokumente
- zakone, Statute, a pod.)

vyplyvajlce z programového vyhléasenia vlady

vyplyvajlice z rozhodnutia nadriadeného organu

vyplyvajice z rozhodnutia vedenia organizacie

vyplyvajlice z podnetu zamestnancov organizacie

Specifické zru€nosti

nizka naroc¢nost’/jednoducha (tlohy nevyZzadujuce si Specidlne zru¢nosti)
strednd naro¢nost’/priemerna (tlohy vyzadujuce si stupeni vzdelania, znalost’
cudzieho jazyka, IT zrucnosti)

vysoka naro¢nost’/zlozita (1lohy vyzadujuce si §pecifické zruénosti a znalosti —
certifikat, osvedcenie a pod.)

pohlad

Manazérske procesy
Realiza¢né procesy
Podporné procesy

pohlad

Organizovanie
Planovanie
Rozhodovanie
Vedenie l'udi
Kontrolovanie

106



Priloha B

Ulohy/Cinnosti:

- spracovanie koncepcnych a strategickych materidlov

- spracovanie internych predpisov

- spracovanie externych predpisov

- vedenie/riadenie zamestnancov

- pripomienkovanie materidlov (medzirezortné, externé, interné)
- kontrolovanie uloh (priebezné, nasledn¢)

- organizovanie podujati (konferencii, Skoleni, seminarov)
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Priloha C

Priklad Standardnych procesov (dotykajuce sa viacerych utvarov
organizacie verejnej spravy)

Tvorba rozpocétu
Navrh rozpoctu odboru
Upravy rozpoétu odboru
Zabezpecenie plnenie schvaleného rozpoctu
Participacia pri vypracovani Navrhu rozpoctu kapitoly

Priprava legislativhych a nelegislativnych materialov
Analyza noriem a smernic EU, ES, ktoré sa buda transponovat’
Analyza sucasného stavu a platnej pravnej upravy
Kalkulécia financnych désledkov legislativnych dokumentov
Transpozicia noriem ES/EU do vlastnych materialov
Odstraniovanie chyb materidlu zistenych legislativnou radou
Posobenie v pracovnych skupinach v Bruseli

Vnutorné pripomienkové konanie
Kompletizacia materidlov pred vnitornym pripomienkovym konanim
Odoslanie materialu na bezné VPK
Vyhodnotenie vnttorného pripomienkového konania
Prijatie a evidencia pripomienok VPK

PredloZenie materidlu na Medzirezortné pripomienkové konanie a Medzirezortné
pripomienkovanie
Rozoslanie oznamu pripomienkového konania povinne pripomienkujucim subjektom
Vyhodnotenie medzirezortného pripomienkového konania predkladajicim utvarom
Zaslanie pripomienok koordina¢nému ttvaru
Spracovanie podkladov a stanovisk k materidlom predkladanym do vladnych a inych
ustrednych orgénov
Vypracovanie pripomienok k materidlu iného organu

Tvorba predpisov
Spracovanie navrhu vnitroorganiza¢nych materialov odboru
Tvorba navrhu vntitorného predpisu
Evidencia a uverejiiovanie vnutornych predpisov
Tvorba névrhu rezortného predpisu
Evidencia a uverejiiovanie rezortnych predpisov

Plnenie uloh
Kontrola plnenia uloh
Plnenie uloh vyplyvajacich z planu tloh
Sledovanie a vyhodnocovanie stavu plnenia uloh
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Legenda:

Proces zlep$ovania
systému riadenia vykonnosti

Udaje o ,,s0ft* parametroch
vykonnosti

Interakcie systému

sa zahrnu do

\

A

A

Zlozka PDCA cyklu

Procesy systému
riadenia vykonnosti

Vystup procesu

Komponenty systému
sluzby / systému
riadenia vykonnosti

Opis vizby proces/vystup

sa zakomponuju do

sa planuju

» Planyj

Proces planovania
/ vykonnosti
A

ich suc¢astou je

[Népravné a preventivne

opatrenia

sa uplatfiuje
prostrednictvom

Proces zlepSovania
systému riadenia
vykonnosti

poskytuje vstupy

Proces
hodnotenia
dopadov

sa zohladnuju pri

Urcené ciele
identifikuju . ke ] ‘
Rozhodovacie vykonnosti
Zdroje procesy na pripravu j€————1
hodnoty sa zohladnuju sa realizuju
PrileZitosti prostrednictvom
vyzaduji . aohrozenia | | i
sa Poskytujd vstupy pre - 'dent'f"‘WJu Pridelené ulohy,
zahrnu - zodpovednosti ‘
2 z , . X TR pouzivaju ’
Zainteresované do Analy_za sucasnej situdcie, " Aktudlne a prévomoci a zdroje
strany kapacity, odhady trendov, R
. . , .. , historické udaje
(interné aj externé) poziadavky na vykony
y Ty sa A sa vyuzivaju na
su konfrontované s pouzivaju
| ako
Poslanie, vizia, i
Globalne potreby Obmedzenia, Realizac¢né Proces
: o thosti hodnoty a strateg. pristupy Zdene realizdcie
rozvoja spolo¢nosti TR -0 procesy institucie
ciele institucie N
metodiky Gloh

komunikovany
a schvalovany

sucastou je aj

Stbor zaznamov o

poskytuje vstupy

113
ovpIyVLG Spolocenska ,»har li)arame‘croch
sa | vykonnosti
prejavuje v ZO(_ipoyedI.lost’ sa zohladnia Y
institucie t )
tvoria——
tahu k -
VoK | nterakcie Rozsirens
systému znalosti
vstupuje do ovplyviiuje pristup
vyvola

Udaje 0,,80ft*

Eparametroch V}'Ikonnosti]
-

Systém sluzby
u zékaznika

poskytuje

’/ vstupy

Proces

saspajajis_ | hodnotenia

Udaje o vykonnosti
s metadatami

1

vstupuju spolu
s cielmi do

vysledkov

:/

sa podiela na

Kontroluj

Priloha D
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Priloha E

Priklad Etického kodexu benchmarkingu

Benchmarking — proces identifikovania aucenia sa z najlepSich postupov v inych
organizaciach — je vykonnym nastrojom hl'adania kontinualneho zlepSovania a realizovania
zadsadnych zmien. Autori asponzori vypracovali tento Eticky kodex Eurdpskeho
benchmarkingu ako priruc¢ku pre tych, ktori prichadzaja s benchmarkingom do styku a na
zdokonalovanie profesionalizmu a efektivity benchmarkingu v Eurépe. Uzko suvisi so
Siroko vyuzivanym Etickym kodexom APQC/SPI podporovanym Medzinarodnym
benchmarkingovym tstavom a autori tento zdroj uznavaju ako vychodiskovy. Stylizacia
bola modifikovana tak, aby zohl'adnila pravidla Zakonu o konkurencii Eurdpskej tnie.

Dodrziavanie tohto Kodexu prispeje ku vykonnému, efektivnemu a etickému
benchmarkingu.

1.0 Principy PRIPRAVY

1.1 Demonstrujte zavdzok ku vykonnosti a efektivite benchmarkingu tym, ze budete
pripraveny na uskuto¢nenie prvotného benchmarkingového kontaktu.

1.2 USetrite ¢o najviac Casu benchmarkingovému partnerovi tym, Ze budete plne
pripraveny pri akejkol'vek zmene.

1.3 Pomdzte sa pripravit svojim benchmarkingovym partnerom tym, ze im
poskytnete dotaznik a agendu pred benchmarkingovymi navstevami.

1.4 Pred akymkol'vek benchmarkingovym kontaktom, predovSetkym pri zasielani
dotaznikov, porad’te sa s pravnikom. (Prdavne aspekty interného benchmarkingu
medzi organizaciami verejnej spravy mozu byt zahrnuté v podmienkach zmluvy
S potencidlnym konzultantom k procesu benchmarkingu).

2.0 Principy KONTAKTU

2.1 ResSpektujte podnikova kultiru partnerskej organizacie a pracujte v rozsahu
navzajom dohodnutych pravidiel.

2.2 Pouzivajte benchmarkingové kontakty urc¢ené partnerskou organizaciou, ak to je
ich preferovany postup.

2.3 Suhlaste s uréenymi benchmarkingovymi kontaktmi ako maju byt komunikacia
a zodpovednost  delegované v priebehu  benchmarkingovych  cviceni.
Skontrolujte vzdjomné porozumenie.

24 Pred tym ako poskytnete ich meno pre potreby kontaktu, ziskajte sthlas
kontaktnej osoby.

2.5 Vyhnite sa oznamovaniu mena kontaktu v otvorenom fore bez predchadzajuceho
povolenia od kontaktu.

3.0 Principy VYMENY

3.1 Budte ochotni poskytnut’ rovnaky typ a uroven informacii aku vy pozadujete od
svojho benchmarkingového partnera, zabezpecte, aby principy boli v stilade so
zakonom.
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Komunikujte uplne ajasne, aby ste objasnili ocakavania, predchadzajte
nedorozumeniam, a vybudujte vzajomny zdujem na benchmarkingovej vymene.
Bud’te uprimni a tplni v poskytovani informacii.

4.0 Principy DOVERNOSTI

4.1

4.2

Zaobchadzajte s benchmarkingovymi vysledkami ako dovernymi pre
zainteresovanych jednotlivcov a organizacie. Takéto informacie nesmu byt
oznamovan¢é tretim stranam bez predchadzajuceho stihlasu benchmarkingového
partnera, ktory zdiel'a informacie. Ak chcete vopred ziskat’ stihlas, uistite sa, ze
jasne Specifikujete, ktord informacia sa bude zdiel'at’ a s kym.

Utast’ organizacie na benchmarkingovom partnerstve je doverna a nemala by
byt’ externe oznamena bez predchadzajiiceho suhlasu.

5.0 Principy POUZIVANIA

5.1

5.2

5.3

Pouzivajte ziskané informécie prostrednictvom benchmarkingu iba na stanovené
ucely, ktoré st odstihlasené benchmarkingovym partnerom.

Pouzitie alebo ozndmenie mena benchmarkingového partnera spolu so ziskanymi
udajmi alebo postupmi si vyzaduje predchadzajuci suhlas tohto partnera.
Zoznamy kontaktov alebo iné¢ informacie kontaktov  poskytované
benchmarkingovymi sietami v akejkol'vek forme by sa nemali pouzivat na iné
ucely ako benchmarking.

6.0 Principy ZAKONNOSTI

6.1

6.2

6.3

6.4

6.5

V pripade akejkol'vek potencialnej otazky tykajucej sa legalnosti aktivity by ste
si mali dat’ pravne poradit’.

Vyhnite sa diskusidm alebo aktivitam, ktoré by viedli alebo naznacovali zdujem
na obmedzovani obchodu, trhu a/alebo zakaznikovych alokaénych schém,
stanovovaniu cien, ponukani vyhod, uplatkarstvu alebo ku akymkol'vek inym
anti-konkurenénym praktikam. Neoznamujte svoju cenovu politiku konkurencii.
Zdrzte sa zberu informacii, ktoré by mohli byt v akomkol'vek zmysle
interpretované ako nespravne.

Nezverejiiujte alebo nepouzivajte Ziadne doverné informacie, ktoré by mohli byt
ziskané prostrednictvom nespravnych prostriedkov, alebo boli zverejnené
niekym inym pri poruseni povinnosti.

Nepostvajte ako konzultant, klient alebo inak vysledky benchmarkingu inym
organizaciam bez predchadzajuceho ziskaného suhlasu vasho
benchmarkingového partnera a bez predchadzajiceho zabezpecCenia, aby data
boli nélezite ,,zahmlené* a anonymné tak, ze totoZnost’ ucastnikov je chranena.

7.0 Principy UKONCENIA

7.1

Spliite kazdy prisl'ub dany vaSmu benchmarkingovému partnerovi nacas.
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7.2 Usilujte sa skompletizovat’® kazdii benchmarkingova S$tadiu tak, ako bolo
dohodnuté, aby boli benchmarkingovi partneri spokojni.

8.0 Principy POROZUMENIA A DOHODY

8.1 Pochopte ako by si vas benchmarkingovy partner Zelal, aby snim bolo
zaobchadzané a jednajte s nim takym sposobom.

8.2 Suhlaste s o¢akavaniami vasho partnera na pouzivanie poskytovanych informacii
a nevyuzivajte ich nijakym sposobom, ktory by mohol narusit’ dohodu.
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