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UVOD

Kvalita predstavuje strategicky pristup, ktory zahfiia aj dosahovanie prevadzkovej
efektivnosti a zlepSovanie vykonnosti organizacie. Vykonnost’ je vSeobecne pouzivany pojem,
spojeny s urcitou predstavou o schopnosti dosahovat’ vysledky alebo pojem, ktory sa spaja SO
samotnymi dosiahnutymi vysledkami. V oblasti verejnej spravy na Slovensku bola vykonnost’
eSte donedavna relativne novy pojem. Aj Vsucasnosti pretrvava uréitd neddvera
a nedostatotna akceptacia nastrojov suvisiacich s riadenim vykonnosti zo strany
zamestnancov, ale aj manazérov institucii verejnej spravy. Dovodom tohto javu je najma
chapanie verejnej spravy ako Specifickej sluzby vykonu ¢innosti $tatu, reprezentovaného jeho
organmi a verejno-pravnymi subjektmi ako predstavitel’a a nositel'a verejnej moci. Predmetné
¢innosti su vykonavané v prospech verejného ziaujmu, apreto maji byt vykondvané
maximalne efektivne a ich vysledkom ma byt ¢o najvacsi prinos pre maximalny pocet
subjektov.

Ak sa v nedavnej minulosti aaj Vv sacasnosti uplatiuju v organizaciach verejného
sektora pristupy k hodnoteniu vykonnosti organizacie, ide predovSetkym o finan¢éné
vykonnostné ukazovatele. Riadiace organy EU upriamujii uz dlhodobo pozornost’ na oblast’
zvySovania kvality verejnej spravy vratane rozvoja systémov riadenia vykonnosti. Vo
vicine ¢lenskych krajindch EU existuji organizacie, ktorych poslanim je zabezpetovanie
a udrziavanie systému riadenia (zvi¢Sa vo forme merania a hodnotenia) vykonnosti verejnej
spravy. Na Slovensku bol takymto uradom Urad pre $tatnu sluzbu, ktory zabezpecoval
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
urad zruSeny a vSetky jeho kompetencie presli na ustredné organy Statnej spravy. To do istej
miery stazilo dalSiu moznost rozvoja jednotného pristupu k riadeniu organizaénej
a individualnej vykonnosti v inStitiiciach verejnej spravy.

Cielom verejnej spravy EU i Slovenskej republiky v tejto oblasti je meranie
vykonnosti urobit’ systematickej$im, Specializovanej$im a profesionalnej$im. Cesta k tomuto
cielu vedie cez uplathovanie procesného pristupu vratane presadzovania principov New
Public Managementu pomocou vyuzivania modelov ametdéd ako napriklad Common
Assessment Framework, Management by Objectives, Balanced Scorecard.

Riadit’ vykonnost’ v organizacii znamend planovat vykonnost' na zdklade analyzy
vonkajSiecho a vnutorného prostredia, rozpracovat' ciele od najvysSej urovne az po
jednotlivcov (zamestnancov), nastavit systém pozostavajuci z prvkov a vztahov, ktory by
dokdzal efektivne zabezpecovat plnenie cielov vykonnosti a pomocou néstrojov vedenia l'udi
by motivoval zamestnancov k dosahovaniu individualnych a aj organiza¢nych cielov. Ide
o0 mimoriadne rozsiahlu problematiku. Predkladana dizertacna praca sa z uvedenej oblasti
sustred’uje predovsetkym na oblast’ urovania, teda merania a hodnotenia vykonnosti, ktoré sa
Vv organizaciach vykonavajii s cielom poznania uUrovne vykonnosti, ale predovSetkym
s cielom odhalenia potencidlu zlepSovania funk¢nosti a efektivnosti organizacie.



1 SUCASNY STAV RIESENEJ PROBLEMATIKY

V stikromnom sektore sa pod ,,riadit’ vykonnost’ organizacie*“ chape riadenie zdrojov
Vv organizacii na efektivne dosahovanie stanovenych cielov. Vo verejnom sektore naproti
tomu pretrvava uprednostiiovanie ucelného minania finanénych prostriedkov namiesto
ucelného dosahovania uréenych cielov. To je zéroven sprevddzané neustalym tlakom na
znizovanie vydavkov. V organizaciach verejnej spravy sa zo znameho cyklu PDCA (Plan-Do-
Check-Act) pouziva obvykly postup napldnovat — vykonat, menej sa mozno stretnit’ so
zelanym postupom naplanovat' - vykonat - skontrolovat' plnenie a doésledne vyhodnotit
dopady posobenia organizacie.

Povod problému suvisiaceho S vykonnostou a jej pouzivanim v organizaciach verejnej
spravy mozno hladat’ napriklad castej strate kontinuity v dosledku zmeny vlad astym
spojenymi dopadmi na rézne sporadické iniciativy vo vyvoji a zlepSovani systému riadenia
vykonnosti. Takisto pretrvava slaba orientacia na skimanie dopadov vzmysle vystup -
vysledok — dopad. Aj ked’ aj v sucasnosti existuji viaceré pristupy k riadeniu vykonnosti
Vv organizaciach verejnej spravy, ich efektivnost je nizka.

V sucasnosti, najmé pod vplyvom americkych a eurdpskych modelov ceny za kvalitu,
sa predmetom z&ujmu stava aj kvalita celej organizacie, najma kvalita manazmentu. Opiera sa
o myslienku, Ze ak v organizicii vSetko funguje tak ako ma, na vystupe musi byt iba kvalitny
produkt alebo sluzby podla ocakavania zakaznikov. V Eurdpe je velmi rozsireny a
uplatiovany model kritérii pre hodnotenie podnikatel'skej tspesnosti — EFQM. Eurépsky
institat pre verejnu spravu (EIPA) tento model upravil na podmienky verejnej spravy
a rozSiruje ho ako CAF — Spolo¢ny systém hodnotenia. Vo svojej preambule CAF deklaruje,
7e ide o systém samohodnotenia vykonnosti organizacie. Tento model vo verzii 2013 uz
implementovalo v Eurdpe viac ako 3000 organizacii verejného sektora, na Slovensku sa
k nemu v sucasnosti hlasi viac ako 100 organizacii.

Predpokladom na zavedenie systému riadenia organizaénej  vykonnosti
prostrednictvom uplatiovania principov New Public Managementu vo verejnom sektore je
jednozna¢né identifikovanie produktov organizacie (Calogero, 2010). Vo vSeobecnosti
modzeme za produkty verejného sektora povazovat’ sluzby poskytované obcanom. Na zaklade
identifikacie produktu sa mdzeme 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
skuto¢nost je vyznamnym argumentom pre hl'adanie moznosti podpory procesne
orientovaného riadenia spojeného s riadenim organizacnej vykonnosti vo verejnej sprave.

Hlavnym dovodom riadenia vykonnosti v organizaciach verejného sektora je poznanie
organizacnej vykonnosti s cielom jej zlepSovania a podpora efektivneho plnenia uloh verejnej
spravy.

Verejnl spravu mozno v SirSom zmysle slova chépat’ ako sluzbu ob¢anom, pretoze je
vykonavana organmi jej jednotlivych zloziek v prospech verejného zaujmu. Podla typologie
sluzieb patria sluzby poskytované organizaciami verejnej spravy ku sluzbam poskytovanym
vel'mi vel'kému poctu zdkaznikov, su realizované bez vyraznej technickej podpory a pomerne
vynimo¢nou interakciou poskytovatel'a sluzby — zdkaznika. Jednou z vynimocnosti, ktorou sa
vyznacuje len mélo druhov sluzieb, je existencia dudlneho vnimania pojmu zakaznik.



2 METODOLOGIA PRACE

Analyza teoretickych vychodisk a sucasného stavu rieSenej problematiky poukazala na
zékladny vyskumny problém:
Vplyv efektivnosti riadenia vykonnosti v organizdciach verejnej spravy na zabezpecenie
kvality ich sluZieb a na plnenie ciel’ov organizacie.
Tento vyskumny problém obsahuje nasledujiice komponenty:

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

- prepojenie organizacnej a individudlnej vykonnosti v organizacidch verejnej spravy;

- identifikovanie nevyhnutnych predpokladov k efektivnemu a udrzatelnému systému
riadenia organizac¢nej a individualnej vykonnosti;

- urCenie miery jednotnosti pristupov k meraniu a riadeniu vykonnosti pre organizacie
verejnej spravy.

Z rozkladu vyskumného problému na komponenty sa urcili otdzky, ktoré sprevadzali
rieSenie témy dizertac¢nej prace. Hl'adanie odpovedi na tieto otdzky ovplyviiovalo formovanie
modelu systému riadenia vykonnosti a formulovanie stvisiacich odporacani:

Do akej miery sa daju pouzit modely riadenia kvality a vykonnosti, ktoré su uspesné
V privatnom sektore, v oblasti verejne;j spravy?

Aké funkcie a prvky systéemu riadenia vykonnosti maju na skutocnu vykonnost' najvacsi vplyv?
Vpohva funkcnost a efektivnost systéemu riadenia vykonnosti organizdcie na vykonnost
jednotlivca?

Odpovede na tieto pomerne Siroko koncipované otazky sa pri rieSeni dizertacnej prace
ziskali zhodnotenim analyzy vystupov primarnych zdrojov (predprieskum) a sekundarnych
zdrojov (zistenia §tadie EU), ako aj realizaciou hlavného prieskumu a doplnkovej analyzy.

Cielom dizertacnej prace je prostrednictvom navrhu modelu systému riadenia
individudlnej a organiza¢nej vykonnosti ako prostriedku na zlepSovanie vykonnosti
organizacii verejnej spravy vytvorit’ predpoklady na zefektivnenie ¢innosti verejnej
spravy.

Na zaklade predbeznych zaverov zteoretickej Casti aich integraciou s cielom
dizerta¢nej prace mozno formulovat' prostrednictvom hypotéz predpoklady, ktoré maji
pomdct’ pri nastaveni parametrov modelu na riadenie vykonnosti v organizaciach verejnej
spravy.

Ulohou hypotéz bolo formulovat’ predpoklady o stave danej problematiky z pohladu
d’alSieho rozvoja poznania v oblasti, ktora je predmetom dizertacnej prace. Hypotézy boli na
rozdiel od vyskumnych otazok formulované tak, aby sa ich testovanim predpoklad potvrdil
alebo zamietol. Obe moznosti boli dolezité a podstatné na rieSenie tlohy navrhu modelu
systétmu riadenia vykonnosti, ktory by sluzil ako katalyzator zlepSovania vykonnosti
V organizacii verejnej spravy.

Hypotézy vychddzajice z vyskumnych otazok aich vzajomna suvislost mozno
graficky zobrazit’ nasledovne:



Kontext institucie, Sucasné potreby institucie Perspektiva a udrzatel'nost’

v ktorom pdsobila vzhl'adom na riadenie vykonnosti systému riadenia vykonnosti
Predchéadzajuce H1 H2
skusenosti a Nastavenie systému Pouzivanie systému
kompetentnosti riadenia vykonnosti riadenia vykonnosti
v institacii
I H3
Spolocensky
zodpovedné
Spravanic ZlepSovanie
vykonnosti
Miera
centralizacie
I S v
Miera Podklady na ZlepSovanie Rozvijanie
Standardizacie rozhodovanie zdrojov kompetentnosti

Obrazok 1 Konceptudlny ramec na stanovenie hypotéz

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

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

Hypotéza odraZza stav, ktory je uz niekol'ko rokov podporovany presadzovanim
roznych generickych pristupov a modelov. Ich vyznam je nesporny, do uzadia sa vSak
dostavaju vlastné iniciativy organizacii. Potvrdenim alebo vyvratenim hypotézy sa preskiima
vztah medzi vysledkami vykonnosti a pouZivanim systémov riadenia vykonnosti.

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

Za soft prvky sa pri systéme riadenia povazuju kultira organizacie reprezentovana
predovsetkym medzil'udskymi vztahmi, vztah vSetkych zamestnancov organizacie k etike
a korektnému 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 meratelné ukazovatele (procesny

pristup).
Hypotéza H3: Transparentné prepojenie ciePov organiza¢nej a individualnej vykonnosti
ma vplyv na celkovi uroven vykonnosti organizacie.

Znadmy predpoklad, Ze uz samotné meranie a hodnotenie vykonnosti vplyva na

vysledky c¢innosti, bude potvrdeny alebo vyvrateny na urovni vztahu medzi
zamestnancom/jednotlivcom a organizaciou verejnej spravy.



Téma aciel' dizertacnej prace bol urcujuci aj pre vyber stiboru metdd a technik
rieSenia suvisiacich uloh. Pozostaval z pristupov a nastrojov, ktorych vyuzitie zaviselo od
typu realizovaného vyskumu. Vyskum obsahoval kvantitativne ako aj kvalitativne zlozky.

Pri kvantitativnom spracovavani informécii Sa pouzivali predovSetkym matematicko-
Statistické metody. Ako zdkladny ndstroj na overenie spolahlivosti dotaznika sa pouzila
Cronbach’s alpha, na ksimanie normality hodn6t premennych a na overenie platnosti hypotéz
testy zhody aneparametrické testovanie pomocou Kruskal-Wallisovho testu. Pri
kvalitativnom spracovavani sa pouzivali zakladné a odvodené vedecké metddy, ako napriklad
analyza, syntéza, dedukcia, indukcia, komparacia a excerpcia.

3 VYSLEDKY PRACE

Pre splnenie ciela prace boli pouzité tri ¢asovo oddelené ale vzdjomne prepojené
vyskumné aktivity — predprieskum, hlavny prieskum a doplnkova analyza. Tie su podrobné
opisané v projekte empirického vyskumu, ktory tvori prilohu dizertacnej prace. Empiricky
vyskum bol realizovany s ohladom na predmet a ciele prace a vysledky boli spracované
a vyhodnoten¢ tak, aby bolo mozné navrhnut’ model systému riadenia vykonnosti zalozeny na
prepojeni organizacnej a individualnej vykonnosti.

3.1 Porovnanie pristupov K riadeniu vykonnosti v krajinach EU a na Slovensku

Pocas predsednictva Nemecka v Rade Europy (2007) sa realizoval pomerne rozsiahly
vyskum problematiky riadenia vykonnosti medzi 23 krajinami EU, pricom Slovensko sa do
vyskumu nezapojilo. Predprieskum bol realizovany v nadvédznosti na vysledky tejto Stadie
a zameral sa na porovnanie situdcie v riadeni vykonnosti v krajinach EU a na Slovensku.
Predprieskum sa uskuto¢nil v roku 2011 na vzorke 22 organizacii verejnej spravy.

Pri porovnanim vysledkov Slovenska s ostatnymi krajinami EU je moZné pozorovat
viaceré vyraznejSie rozdiely. Tieto rozdiely st vysledkom skeptického postoja k pozitivhym
efektom, ktoré ma realizacia hodnotenia na organiza¢nii vykonnost’. Krajiny EU rovnako ako
manaz€ri verejnych organizacii veria, ze proces hodnotenia vykonnosti ma na organiza¢né
faktory rozny stupent vplyvu.

Najvicsie rozdiely v hodnoteni problémovych oblasti Slovenska v porovnani
S krajinami EU sa vyskytovali v ,ilohe ujasnovania“, v ,,individudlnej vykonnosti®, v
,motivacii zamestnancov®, v ,komunikacii a spitnej vdzbe“ a v ,,050bnostnom rozvoji“.
Naopak, vel'mi podobné hodnotenie bolo pridelené ,,timovej vykonnosti®, ,,a¢asti a zapojeniu
zamestnancov* a ,,organizacnej vykonnosti v zmysle proceduralnej presnosti®.

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

- individualna vykonnost’ - hodnotenie je v drvivej vicsine pripadov pozitivne: 87 %
narodnych respondentov a 61 % manazérov vidi v tejto oblasti pozitivny vplyv, 13 %
z krajin a 39 % vSetkych manazérov neutrdlny vplyv;

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



- vplyv na spétnu vdzbu a komunikéciu — si povazované za vysoko pozitivne oboma
skupinami;

- vplyv na organiza¢ni 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;

- vplyv na férovost’, Cestnost’ 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.

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 organizacii bez porovnania sinymi organizaciami
prostrednictvom jednotného systému, ktory by smeroval k riadeniu vykonnosti VO verejnej
sprave vSeobecne.

Slovensko

Vychodna Eurdpa

Juzna Eurodpa

Skandinavia

Zapadna Europa

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

Obrazok 2 Vnimana zavaznost’ prekazok voéi systému riadenia vykonnosti (2011)

Z informacii zistenych v predprieskume je mozné vycitat aj to, ze vplyv, ktory
uvedenym aspektom pripisuju jednotlivé krajiny je mierne vyssi ako hodnotenie na
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 spdsobe, akym s hodnotiace
procedury realizované na organizdcidch verejnej spravy. Na zdver tejto Casti je mozné
povedat’, Ze tu jednoznacne existuje priestor na zlepSenie ako aj mnozstvo skiisenosti a know-
how, ktoré poskytuju rézne modely a koncepty verejnej spravy, uplatiované v sii¢asnosti
v krajinach EU.

3.2 Hlavny prieskum k problematike riadenia vykonnosti

Hlavny prieskum bol realizovany za ti¢elom spresnenia predpokladov na tvorbu modelu
systému riadenia vykonnosti. Realizoval sa pod gesciou Uradu vlady SR, ¢o umoznilo
zrealizovat’ rozsiahly prieskum a oslovit’ 46 815 zamestnancov organizécii verejnej spravy na
Slovensku. Do prieskumu sa zapojilo 4 425 respondentov (9,45% oslovenych). Miera



doveryhodnosti zisteni bola vzhladom na velkost' vzorky na urovni 99 % S pripustnou
odchylkou 2 %. Tvorba elektronického dotaznika prebiehala v prostredi Google Docs.

Cely prieskum obsahoval 108 otazok, z ktorych sa témy dizerta¢nej prace a teda
predmetu prieskumu tykalo 22 otdzok. Dotaznik bol prostrednictvom testovany na
spolahlivost’ konstruktu prostrednictvom Kronbachovej alfy. Analyza vybranych Ccasti
prieskumu sa vykonala v Statistickom softvéri SPSS IBM. Prvym cielom analyzy bolo
preverit’ spol'ahlivost’ prieskumu ako celku a za jednotlivé skupiny atributov a taktiez ziskat
podklady na potvrdenie alebo zamietnutie hypotéz stvisiacich s cielom dizerta¢nej prace.

Tabulka 1 Atriblity zamerania prieskumu

Hypotéza Atribut
Organizacia / Grad

H1
Vplyv systémov
riadenia vykonnosti

Systémy riadenia

Spokojnost’ zamestnancov

Spokojnost’ riadiacich zamestnancov

H2 Vybavenie pracoviska
Vlastnosti systému Standardizacia prac
riadenia vykonnosti Délezitost’ faktorov ovplyviiujucich vykonnost’
Celkova vykonnost’ organizacie
H3 Znalost tloh a povinnosti
Individuilna Znalost previazania vlastnych tloh na ciele a priority organizacie
a organizacna In$piracia k najlepsim vykonom
vykonnost’ Pravomoci a zodpovednosti

Systém odmenovania

Na overenie platnosti hypotéz bolo pouzité neparametrické testovanie prostrednictvom
Kruskal Wallisovho testu v Statistickom softvéri SPSS. Vysledky testovania jednotlivych
hypotéz st podrobnejsie rozobrané v projekte empirického vyskumu (priloha 1).

Hypotéza H1 sa zameriavala na predpoklad, Ze v organizaciach su skusenost'ami
a znalostami zo systémového pristupu k riadeniu vykonnosti/kvality bude spokojnost’
zamestnancov vysSia, ako vo verejnych organizdciach, kde eSte nie st preukdzatel'né
skusenosti so Standardnymi systémami riadenia vykonnosti/kvality (napriklad s modelom
CAF).

Testovanie hypotézy zahriiovalo presktimanie zavislosti medzi:

- statickou castou hypotézy H1: premenné charakterizujuce predchadzajtice skusenosti/
existenciu systémy riadenia kvality (systémy prevencie pred nezhodami) a systémy
riadenia vykonnosti,

- dynamicka Cast’ hypotézy H1: odraz pouZivania systematického pristupu do vysledkov
spokojnosti zamestnancov, ¢o je jednym z pozadovanych efektov systémov riadenia.

Tabul’ka 2 Vysledky testovania platnosti hypotézy H1

Test Statistics™® Test Statistics™®
Spokojnost - Spokojnost'-
Spokojnost- Informovanie Spokojnost- Informovanie
Podiel na oviziia Spokojnost - Spokojnost - Podiel na 0 viziia 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’

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Existencia systému prevencie pred nezhodami




Podr'a vysledkov testu obe premenné vyrazne dominuju, a teda hypotézu H1 moZno prijat’.

Hypotéza H2: ,,Systém riadenia vykonnosti so Specifickymi funkciami podporujiicimi
aj soft prvky je tspesnejsi ako systém podporovany vyhradne hard prvkami®. Za soft prvky sa
pri systéme riadenia povazuju vnimanie dolezitosti korektného pristupu, kredibilita,
predchadzajtuce vysledky v oblasti etiky a spoloc¢enskej zodpovednosti, ako aj tspeSnost’ pri
riadeni rizika (pristup orientovany na ¢loveka). Hard prvky sa orientuju vyhradne na aktualny
vykon, na rychlost’ zavadzania inovacii, disponibilné technické zdroje a ich vyuzivanie, na
meratel'né ukazovatele (procesny pristup). Hypotéza bola operacionalizovana nasledovne:

staticka Cast’ hypotézy H2: miera informatizacie a miera vybavenosti pracoviska,
- dynamicka cast hypotézy H2: wvnimanie doblezitosti faktorov ovplyviujucich
vykonnost’, vratane zloziek etiky a dobrych vztahov.

Tabulka 3 Vysledky testovania platnosti hypotézy H2

Test Statistics®®°
Dadlezitost - Dadlezitost -
DélezZitost - Délezitost - DdélezZitost - DoélezZitost - Korektné Korektny Délezitost -
pracovng vztahy na informovanos | Antikorupéné spravanie pristup DdélezZitost - Podielanie sa
podmienky pracovisku t spravanie institGcie 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 7124 ,000 ,000 ,000
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Vybavenie prostriedkami
Test Statistics®®
Dadlezitost - Dadlezitost -
Délezitost - Délezitost - Délezitost - Délezitost - Korektné Korektny Délezitost -
pracovngé vztahy na informovanos | Antikorupéné spravanie pristup Ddlezitost - 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 ciel’ov organiza¢nej a individualnej vykonnosti
ma vplyv na celkovu uroven vykonnosti organizacie.

Znadmy predpoklad, Ze uz samotné meranie a hodnotenie vykonnosti vplyva na

vysledky cinnosti, bude potvrdeny alebo vyvrateny na Urovni vzt'ahu 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 apovinnosti zamestnancami, znalost’ previazania

vlastnej ¢innosti na dosahovanie cielov organizécie, naviazanie systému odmenovania
na vykonnost’ zamestnanca.

Tabul’ka 4 Vysledky testovania platnosti hypotézy H3

Test Statistics™® Test Statistics®®

Jednoznaéné | Previazanie Previazanie Jednoznainé | Previazanie Previazanie

definovanie | prace s cielmi | Volnost pri vkonnosti a definovanie | prace s cielmi | Volnost pri v{«konnﬁsti a

tloh intitacie pineni tloh odmenovaia Uloh institdcie pineni dloh | odmenovaia
Chi-Square 330,542 371,024 509,724 251421 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

b. Grouping Variable: Celkova wkonnost

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Hrdost na institdciu



Podr'a vysledkov testu obe premenné vyrazne dominuju, a teda hypotézu H3 mozZno prijat’.

Potvrdenie alebo spochybnenie jednotlivych hypotéz je jednym z orientaénych bodov, ktoré
by mohli poskytovat’ nastroj alebo navod na navrhnutie modelu systému riadenia vykonnosti
V organizaciach verejnej spravy.

3.3 Doplnkova analyza k problematike riadenia vykonnosti

Rozsiahly prieskum realizovany v zmysle hlavného zameru vyskumu ponukol aj
d’als$iu moznost’, ktora sa otvorila pri hlbSom skiimani problematiky Service Science a Service
System. Preto sa v ramci vyskumu realizovala este doplnkova analyza s cielom ziskat’ d’alSie
odkazy ausmernenia tykajuce sa podstaty a priorit systému riadenia vykonnosti
s reSpektovanim modernych pristupov Service Science. Na analyzu sa vyuzili vysledky
hlavného prieskumu a skombinovali sa s teoretickymi poznatkami o koncepte Service System.
Nastrojom analyzy potencidlu previazania zloziek systému sluzby so zlozkami systému
riadenia vykonnosti bolo vySetrovanie korelacie tidajov respondentov z organizacii verejnej
spravy charakterizujucich vlastni organizaciu a zaroven vyjadrujucich sa k dolezitosti
jednotlivych sucasti.

Zlozky systému sluzieb: (A1) zdroje, (A2) pristupové prava, (A3) entity, (A4) zainteresované
strany, (A5) interakcie, (A6) siete, (A7) prostredie

Zlozky systému riadenia vykonnosti: (B1) stratégia organizécie, (B2) procesy organizicie,
(B3) vysledky T'udi v organizacii, (B4) vysledky kultary v organizacii, (BS vysledky
vykonnosti

Tabul’ka 5 Vyber podstatnych zloziek z korelacie Systém sluzby / Systém riadenia
vykonnosti

Al A2 A3 A4 A5 A6 A7
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
B5 0,320 0,349 0,307 0,280 0,455 0,316 0,288

Preukazali sa Styri védzby s Vyjadrenim silnejSej zavislosti medzi skumanymi
premennymi prisluSnymi k urcitej zlozke systému sluZby a systému riadenia vykonnosti a pat
vézieb, reprezentujicich menej ako stredne vel’ka zavislost'.

Pre nasledujtci proces tvorby modelu systému riadenia vykonnosti to znamena, ze
model Systému riadenia vykonnosti by mal prioritne zohladiovat stcasti, ktoré mozno
vyjadrit’ vizbami so silnou, resp. miernou zavislostou:

A2-B4 (0,573) — Pristupové prava systému sluzby a Vysledky kultury v organizacii

Al1-B2 (0,546) — Zdroje systému sluzby a Procesy organizacie



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

A2-B1 (0,520) — Pristupové prava systému sluzby a Stratégie organizacie
A2-B2 (0,472) - Pristupové prava systému sluzby a Procesy organizacie

A5-B5 (0,455) — Interakcie systému sluzby a Vysledky vykonnosti organizacie
A5-B4 (0,445) — Interakcie systému sluzby a Vysledky kultury v organizacii
A2-B3 (0,421) - Pristupové prava systému sluzby a Vysledky l'udi v organizacii
A4-B1 (0,414) — Zainteresované strany systému sluzby a Stratégie organizacie
Al1-B1 (0,400) - Zdroje systému sluzby a Stratégie organizacie

Z predstavenych ciastkovych vysledkov doplnkového prieskumu mozno odvodit’ aj
celistvejsi zaver, a to zohladnenim vyskytu silnejSich korelacii pri jednotlivych sucastiach.
Z toho pohl'adu sa ukazuje, ze najsilnejSie posobia na vykonnost’ organizacie sucasti systému
sluzby ,,pristupové prava v systéme sluzby* a ,,interakcie systému sluzby* a spomedzi stcasti
systému riadenia vykonnosti organizacie sa ako najdolezZitejSia javi sucast’ ,,stratégie
organizécie* a CiastoCne aj ,,procesy organizacie*.

4 NAVRHY MODELU SYSTEMU RIADENIA VYKONNOSTI

Empirické Cast’ vyskumu tvorila zdkladny ramec pre spracovanie navrhov na rieSenie
danej problematiky. Ciel'om prace bolo vytvorit’ integrovany model riadenia vykonnosti ako
dolezity nastroj zlepSovania vykonnosti v organizacidch verejnej spravy.

Z vyskumu vyplynulo, ze koncepcia modelu systému riadenia vykonnosti by mala
reSpektovat’ nasledujiice charakteristiky:

- model by mal byt integrovany, teda mal by zahfilat’ vSetky klItic¢ové strategické
a prevadzkové uhly pohladu na organizéciu vo vSetkych jej Castiach a na vSetkych
hierarchickych trovniach organizacie,

- model by mal systematicky pokryvat vSetky manazérske funkcie (planovanie,
organizovanie, vedenie a kontrolovanie), taktiez pokryvat vSetky dolezité pristupy
(predpoklady) a ukazovatele (vysledky) a umoznit’ zohl'adnovanie Specifik pre rozne
typy organizacii verejnej spravy,

- model by mal rozliSovat’ medzi organizacnymi a biznis Castami organizacie verejnej
spravy prostrednictvom pristupov (predpoklady v Casti planovania); prostrednictvom
ukazovatel'ov vysledkov by mal rozliSovat’ medzi G¢innostou a efektivnostou,

- model by mal brat’ do uvahy potreby a ocakavania 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 skiimani prileZitosti a ohrozeni. Model by mal taktiez reSpektovat
dolezitost’ spolocensky zodpovedného spravania pri tvorbe a pouzivani systému riadenia
vykonnosti. Vyplyva t0 z potreby eliminacie negativnych faktorov, ktoré mimoriadne znizuja
funkénost’ a efektivnost’ akéhokol'vek sofistikovaného systému riadenia vykonnosti a jeho
prinosov.
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Model zaloZeny na informaénej podpore riadenia vykonnosti

V pripade modelovania systému riadenia vykonnosti je dolezité pochopenie
postupnosti procesov, ktort musi model vo svojej Struktire zachytit. Model vytvoreny
s tymto ucelom moze sluzit’ ako vychodisko na d’alSie rozpracovanie do pripadov pouzivania
(use-cases) a na tvorbu informac¢ného systému na podporu riadenia vykonnosti.

Pri tvorbe modelu zalozeného na informacnej podpore riadenia vykonnosti bol pouzity
jednoduchsi pristup, ktory vychadza z teoretickych vychodisk a praktickych skusenosti.
Model odraza funkcionalitu jadra systému riadenia vykonnosti. ReSpektuje jednotlivé fazy
prechodu poziadavky systémov poskytovania sluzieb a zaroven popisuje vstupy/zdroje,
¢innosti a vystupy ¢innosti.

PROCES PROCES PROCES PROCES PROCES
PRIJATIA PRIRADENIA REALIZACIE ODOVZDANIA HODNOTENIA
szladayka . Riadiaci zamestnanec Zamestnanec Akceptacné kritérid Riadiaci zamestnanec
VSTUPY z interného prostredia Kategoriza¢na schéma Technika
AZDROJE | Poziadavka egorzan sche Metody Databézy
z externého prostredia Registre, metodiky Informéacie a postupy Objednavatel
'?rij:tiek Hruba charakteristika e——
poziadaviky poziadavky - . Preberanie tlohy yvs upeme
do systému kategorizcia 1 Spracovanie ulohy [ N poznada'vky
* Z0 systému
Zmena poziadavky v
Identifikacia typu na ulohu (pridelenie Vytvorenie zdznamu o
CINNOSTI poziadavky zamestnancovi/timu) metadétach
v k poziadavke
* _ Detailna g
Zaradenie charakteristika tlohy Priprava reportov na
poziadavky na hodnotenie organiza¢nej
spracovanie v a individualnej
i i .. . vk ti
(ngf;s:\lli:)j Doplnenie informécii AALMILAY
P a zdrojov k ulohe -
Uprava kategorizacie a
| I parametrov poziadavky/
ulohy
| I
. . . . P . . Preberana poziadavka . .
VYSTUPY Registrovana Kategorizovana poziadavka ~Spracovavana (aktivne Odovzdan poziadavka Reporty o vykonnosti
CINNOSTI poziadavka Pridelena poziadavka alebo v prestoji) poziadavka P institucie a jednotlivcov

Preberaci protokol

Obrazok 4 Model zalozeny na informacénej podpore riadenia vykonnosti

Softvérové prostredie s potrebnymi funkcionalitami poskytne pri dlhodobejSom
sledovani vykonov v organizécii potrebné informacie k meraniu vykonnosti, kedZe bude
zaznamenany kazdy stav pobytu tlohy (poziadavky) v systéme (v organizicii),
s podrobnostou na uroven pracovnych pozicii azaznamov o stave jej spracovania
(poziadavka je prijata, s poziadavkou sa pracuje, poziadavka ¢akéd na spracovanie, poziadavka
¢aka na podklady, poZiadavka ¢aka na rozhodnutie, na schvalenie, poZiadavka je uzatvorend).

Okrem informécii o stave poziadavky mozno hodnotit’ vytazenie zamestnancov.
V reportoch za urcené obdobie mozno ziskat’ prehlad 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 Gtvaru alebo s inymi zamestnancami, ale hlavne —
mozno sa prostrednictvom vysledkov o priemernom spracovani uloh konkrétnej kategorie
vratit’ k nastaveniu parametrov kategorie. Informacie ziskané z takého merania vykonnosti, by
mali vlastnikom procesov poskytovat’ presné a objektivne informacie o ich priebehu, s cielom
identifikovat’ potencial zlepSovania v zmysle urCenia miest, kde sa poziadavka najcCastejSie
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nachadzala v prestoji. Identifikacia potencialu zlepSovania je mozna porovndvanim ziskanych
udajov z merania vykonnosti s cielovymi, planovanymi hodnotami, ktoré mézeme nazyvat’ aj
oCakavanou uroviiou kvality sluzby. Ziroven je mozné informacie pouzit aj na
argumentovanie K individualnej vykonnosti, kedZe vysledky merania jednotlivcov su
prostrednictvom kategorizacie uloh porovnatelné, dokonca mézu byt stanovené interné
cielové hodnoty, benchmarky.

Model zaloZeny na systéme sluzby

Jednou z hlavnych tloh dizertacnej prace bolo vytvorit’ integrovany model riadenia
vykonnosti ako dblezity néstroj zlepSovania vykonnosti v organizaciach verejnej spravy.

Organizacie verejnej spravy su typickymi organizaciami poskytovatelov sluzieb.
Vytvorenie hodnoty je podmienené tym, Ze sa kladie zvySeny doraz na stratégiu orientovant
na znalosti atym dolezitost’ I'udi aich kompetentnosti v procese poskytovania sluzby (v
procese vymeny). V navrhu modelu sa respektovalo toto vychodisko a taktiez sa riesi trvaly
problém, ze sucasny systém riadenia vykonnosti je vo verejnej sprave tradi¢ne zamerany
prakticky vyhradne na oblast’ financnych vysledkov (efektivna spotreba zdrojov), menej na
stratégie organizacie, procesy a vysledky vo vztahu k zainteresovanym stranam.

Hlavny model, procesne orientovany model, je zalozeny na tedrii o systéme sluzby,
priCom systém sluzby predstavuje subor dynamickych vztahov medzi 'ud'mi zabezpecujici
existenciu, rozvoj a Specifické znaky organizacie a raciondlne dosahovanie je spolo¢enskych
cielov.

»  Planyj

i

komunikovany
a schvalovany

sa zakol

Népravné a preventivne
opatrenia

mponuju do sa planuju

ich st¢astou je

. Rozhodovacie
Zdroje
procesy

ides

vyzaduju

ntifikuju sa zohladnuju

sa
pouzivaju

T Prilezitosti
poskytuju vstupy pre a ohrozenia

Urcené ciele
vykonnosti

identifikuju

sa realizuji

prostrednictvom

Pridelené tlohy,

zodpovednosti,

. A Analyza sucasnej situacie AT 2 2 q
Zainteresované Y2 J ! v Historické prévomoci a zdroje
sa uplatiiuje — kapacity, odhady trendov, daie
prostrednictvom y poziadavky na vykony )
sa sa vyuzivaju na
sU konfrontované s pouzivaju
| ako
Zlep3ovanie Poslanie, vizia A
- ) . . Globalne potreb ! . ém ri i izaéné Proces
Zlepsuj systému riadenia rozvoia s :loénozti hodnoty a strateg. SySt,e:l rladegla Realizatné realizicie Urob
e . PPy institaci Zaci
A vykonnosti Ja sp ciele institacie VYR rocesy Institucie ,
I i uloh
sa zohlad#uju pri sugastou je aj Stibor zdznamov o
- 3 z ,-hard“ parametroch
poskytuje vstupy ovplyviuju Spolocenska, Ckonnosti
prejavtje v zodpovednost YYXOINOS ‘
institicie poskytuje vstupy
Proces tvoria-
hodnotenia «—'  |vovztahuk || iooncio
dopadov systému T -
it st charakterizuje Udaje o vykonnosti
vstupuje o] ovplyvije pristup s metadatami
poskytuje vstupy i
Udaje 0 ,soft* A\
parametroch vykonnosti Proces vstupujd spolu
~_ hodnoteni s cielmi do
saspajajas__ | hodnotenia /
vysledkov
1

Kontroluj -

Obrazok 5 Procesne orientovany model riadenia vykonnosti
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Model systému riadenia vykonnosti predstaveny na obrazku ¢. 5 je postaveny na
zakladoch PDCA cyklu (Planuj — Urob — Kontroluj — Konaj) a je rozpracovany na dve hlbsie
urovne. Prva droven predstavuje procesy a vystupy/vstupy systému riadenia vykonnosti.
Druh4, hlbsia aroven obsahuje prvky a zakladné prepojenia, ktoré tvoria jednotlivé sucasti
systému riadenia vykonnosti.

Prva, aj druha Uroven vychadza z kombinacie zaverov vyskumu, teda z analyzy
teoretického zazemia, z cielene realizovaného predprieskumu a vysledkov hlavného vyskumu,
roz§irené¢ho 0 doplnkovll analyzu na podporu poznatkov z pristupu Service System.

Implementacia systému riadenia vykonnosti je proces, ktory sa neda vykonat bez
aktivnej i¢asti zamestnancov. Parametre a funkcionality systému sa musia komunikovat’ so
zamestnancami, ktora buda subjektom, na ktory sa predovsetkym systém riadenia vykonnosti
zameriava. Proces implementacie je projekt, ktory musi mat svojho zodpovedného
projektového manazéra a projektovy tim, ktory zabezpeci, ze systém riadenia vykonnosti bude
od urceného casu spristupneny a funkény. D4 sa predpokladat, ze pri novo nastavenom
systéme riadenia vykonnosti bude potrebna dlhsia doba na ,,pilotny projekt* alebo ,,skusobnu
prevadzku®“. Kym sa odladia vSetky problémové oblasti. Prechod k plnému vyuzivaniu
funkcionalit méze byt plynuly alebo skokom, to zavisi od toho, aké vazne dopady budu mat’
vystupy a vysledky ziskané zo systému riadenia vykonnosti.

Hrozbou systému riadenia vykonnosti je, ze ak je systém v organizicii vybudovany a
implementovany nedosledne, organizacie sa usiluju o ucCelové stanovenie cielov a o
zhromazd’ovanie len takych informadcii, ktoré indikuji v skuto¢nosti neexistujuce zlepSovanie
vykonnosti organizicie. Systém by mal byt ¢o najviac automatizovany, aby si jeho
prevadzkovanie nevyzadovalo neustdle manudlne vstupy od pouZivatela (zamestnanca alebo
riadiaceho zamestnanca).

Systém riadenia vykonnosti je dynamicky systém, ktory musi mat’ schopnost’ sa
prispésobovat’ meniacim sa podmienkam. Vystupy zo systému riadenia vykonnosti (hodnoty
ukazovatelov) sa pre potreby zlepSovania moézu stat’ prostriedkom, ktory bude vyuzity
v procese benchmarkingu medzi organizaciami verejnej spravy.

5 PRINOSY A DISKUSIA

Hlavny prinos prace je prispevok k rozSireniu a zlepSeniu existujlicich 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 vychddzajicu z pristupu Service System (zdroje, zainteresované
strany, interakcie, spolo¢ensku zodpovednost’).

Model sa sustred’'uje nielen na hodnotenie vystupov ¢innosti organizacie verejnej
spravy, ale taktiez na hodnotenie dopadov jej posobenia. Dal§im vyznamnym prvkom je
podpora principov spolocenskej zodpovednosti systémom riadenia vykonnosti.

Na model mozno napojit’ uzito¢né indikatory spojené so Styrmi hlavnymi skupinami
organizacie verejnej spravy (zékaznikov, zamestnancov, zriad’'ovatela a skupinu ,,dalSich*
zainteresovanych stran, ako napr. komunitu, verejnost, média a pod.).
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Model reprezentuje originadlne rieSenie a je aplikovatelny na vSetky typy organizacii
verejnej spravy, s urCitymi modifikdciami aj na vSetky sukromné a verejné organizacie
usilujuce o efektivne riadenie a zlepSovanie svojej vykonnosti.

Praca sa zameriava na hlavny nedostatok spolocny pre vsetky doterajSie modely
riadenia vykonnosti, ato, Ze v praxi nie si schopné jasne prepojit vykonnostné ciele
organizacie a vykonnostné ciele individudlneho zamestnanca organizacie. Tento nedostatok je
Vv modeli prekonany tym, ze sa v procesne zaloZzenom modeli riadenia vykonnosti vyuzije
model podporeny IKT, ¢o umozni zvySit mieru identifikovatelnosti a sledovatelnosti
z4dznamov o vykonnosti.

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

Navrhovany model riadenia vykonnosti pre verejnii spravu moéze Vytvorit ziklad
komplexného pristupu K riadeniu vykonnosti. Hlavnym ucelom bolo na zéklade dokladnej
analyzy oblasti a suvislosti riadenia vykonnosti a ur¢it mieru detailnosti modelu systému
riadenia vykonnosti, akceptovatelnu pre rézne typy organizacii verejnej spravy, ako aj
vytvorenie predpokladov na trvalé zlepSovanie. Zaroven sa model ststredil na doposial’ nie
vel'mi presadzovani spoloCensku zodpovednost’ V organizacii verejnej spravy (ekologia,
transparentnost’, protikorupcné spravanie).

Skuimanie moznosti zmysluplného prepojenia konceptu Service System so systémom
riadenia vykonnosti sa Vv praci vykonaval cielene, avSak slimitom Cerpania zisteni
z prieskumu, ktory bol planovany arealizovany sinym cielom, ktory nie uplne
korespondoval s hibkovou analyzou uvedeného prepojenia. Z toho dovodu vsetky miesta,
nedostato¢ne pokryté Ciastkovymi vyskumnymi aktivitami, realizovanymi v ramci rieSenia
témy dizertacnej prace, predstavuju potencial pre d’alsi vyskum. Ide predovsetkym o oblast’
prepojenia hodnotenia vykonnosti a hodnotenie spokojnosti zakaznikov.

PredloZena dizertatnd poukazala aj na to, Ze hoci niektoré z existujucich modelov
riadenia vykonnosti st dobre rozpracované a aj pouzivané vo verejnom sektore, moZu sa
zlepsit  zaclenenim uvazovania so zohladiiovanim rizika a prvkov spolocenskej
zodpovednosti. Navrhovany model riadenia vykonnosti bol zaloZeny na prehl'ade literatury
a zhromazdenia praktickych skusenosti z verejnej aj podnikatel'skej sféry, a umoziuje
preukdzat’ jasnu analyticki suvislost medzi Uroviiou vykonnosti organizdcie a uroviiou
vykonnosti kazdého jednotlivého zamestnanca (ktory sa prostrednictvom vztahov stava
¢lenom organizacie).

ZAVER

Poskytovanie sluzieb organizaciami verejnej spravy je vel'mi 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 tlohou je
udrziavanie a zlepSovanie podmienok na efektivne riadenie vykonnosti organizacie vzhl'adom
na stratégie, zdroje, procesy a vysledky.
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V dizerta¢nej praci pouzity pristup Service System predstavuje inovativny prvok pre
systém riadenia vykonnosti, a vV 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. Preskiimanie moznosti lepSicho zamerania systému riadenia
vykonnosti aj na tvorbu hodnoty s reSpektovanim 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 ma pdsobenie organizacii verejnej spravy
najvacsi dopad — na obCana/verejnost’.

Systém riadenia vykonnosti ma svoju hodnotu, ktord 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 strdca hodnotu vo vztahu preukazovania skutocnej
vykonnosti organizacie, ak sa neudrziava ako dynamicky nastroj a nereaguje na meniace sa
interné podmienky, externé prilezitosti a ohrozenia, ako aj na napredovanie V prislusnej
vednej oblasti.

15



ZOZNAM BIBLIOGRAFICKYCH ODKAZOV

[1]
[2]
[3]
[4]
[5]
[6]

[7]
[8]
[9]

[10]

[11]

[12]

[13]

[14]

[15]

[16]

[17]

AKBABA, A. Measuring service quality in the hotel industry: A study in a business
hotel in Turkey. International Journal of Hospitality Management, 25(2), 170-192.
2006

ALEXY, J. Manazment. Vybrané state. TrenCianska univerzita v Trencine. Fakulta
socialno-ekonomickych vztahov. Tren¢in 1999. 166 s. ISBN 80-88914-05-1

ANAD, G. K. Benchmarking Models. Benchmarking, 15(3), 257-291. 2008
ARMSTRONG, M., & BARON, A. Managing Performance - Performance
management in action. CIPD. 2010

ARVAL J. L., GRAGORY, R., & McDANIELS, T. L. (2001). Testing a Structured
Decision Approach: Value-Focused Thinking for Deliberative Risk Communication.
Risk Analysis,21(6), 1065 - 1076.

BENCO, J. Ekonomika a manazment verejnej spravy. Trenéianska univerzita

Vv Trencine, Fakulta socidlno-ekonomickych vztahov. Trenc¢in. 2006. 319 s. ISBN 80-
8075-119-6

BENCO, J. Verejny sektor a verejné sluzby. Eurépsky polytechnicky instita. Kunovice.
2005. 186 s. ISBN 807-31-4063-297-8

BOUCKARET, G., HALLIGAN, J. Managing performance: international
comparisons. Routledge. 2008. 440 s. ISBN 04-1542-394-5

BOVAIRD, T. L. Evaluating the quality of public governance: Indicators, models and
methodologies. International Review of Administrative Sciences, 69(3), 313-328. 2008
BRAADBAART, O. Collaborative Benchmarking, transparency and performance.
Evidence from the Netherlands water supply industry. Bencahmarking: An International
Journal, 14(6), 677-692. 2007

BRADY, M., CRONIN, J., BRAND, R. Performance-only measurement of
servicequality: a replication and extension. Journal of Business Research, 55(1), 17-31.
2002

BRIGNAL, S. M., MODELL, S. An institutional perspective on
performancemeasurement and management in the "new public sector”. Management
Accounting Research, 11(3), s 281 - 306. 2000

BRYSON, J. M., CROSBY, B. C., BLOOMBERG, L. Public value governance:
Movingbeyond traditional public administration and the new public management. In:
Public Administration Review, The American Society for Public Administration. 2014.
Vol. 74, Iss 4, s. 445-456.

CALOGERO, M. The introduction of new public management principles in the Italian
public sector. Transylvanian Review of Administrative Sciences, 30E, s. 30-54. 2010
COBBOLD, I., LAWRIE, G. Why do only one third of UK companies realise
significant strategic success? Berkshire: 2GC Active Management. 2009
DAHLGAARD, J. J. P. Business excellence models: Limitations, reflections and further
development. Total Quality Management & Business Excellence. 2013. 24(5-6), 519—
538.

DE WAAL, A. A. The Role of Informationn Technology in the High Performance
Organization. Huizen: SAS - Center for Organizational Performance. 2008

16



[18]

[19]

[20]
[21]
[22]
[23]
[24]
[25]
[26]

[27]

[28]
[29]

[30]

[31]

[32]

[33]

[34]

[35]

[36]

DECI, E. L. The Effects of Contingent and Noncontingent Rewards and Controls on
Intrinsic Motivation. Organizational Behavior And Human Performance, 1972. s 217-
229.

DEMKE, C., HAMMERSCHMIED, G. M. Measuring Individual and Organizational
Performance in the Public Services of EU Member States. Publication Service. EIPA.
2008. 121 s. ISBN 978-90-6779-208-0

DOOREN, W. Performance Measurement in the Flemish Public Sector: A Supply and
Demand Approach. Leuven: University of Leuven.

DRUCKER, P. F. Vyzvy managementu pro 21. stoleti. Management Press, Praha. 2001.
ISBN 80-7261-021-X

DRUCKER, P. F. Toward the Next Economics. “What Results Should You Expect?

A Users guide to MBO . MacGraw-Hill Professional. 2010. ISBN 978-1-422-13155-8

EBOLLI, L., MAZULLA, G. Service Quality Attributes Affecting Customer Satisfaction
for Bus Trans. Journal of Public Transportation, 10(3), 21-34. 2007

EHN, P., PISSARIUS, M., BASS, T., BURNETT, M., HEICHLINGER, A., RODE, A.,
KUPERUS, H. Taking the Pulse of European Public Administrations. European
Institute of Public Administration. 2009. 117 s. ISBN 978-6779-213-4

EMERY, Y. W. Swiss public servants’ perceptions of performance in a fast-changing
environment. International Review of Administrative Sciences, 74(2), 307-323. 2008

European Foundation for Quality Management. (2015). About EFQM.

European Institute of Public Administration. (2015). CAF — common assessment
framework: A common European quality management instrument for the public sector
developed by the public sector.

FRANK, S., LEWIS, G. Government Employees - Working Hard or Hardly Working?
American Review of Public Administration, s. 36-51. 2004

FREYTAG, P. H. The process of Benchmarking, benchlearning and benchaction. The
TQM Magazine, 13(1), 25 - 33. 2001

FUGATE, B. S., STANK, T. P.,, MENTZER, J. T. Linking improvedknowledge
management to operational and organizational performance. Journal of Operations
Management, 27(3), 247-264. 2009

GASPAR, M. Modernd verejnd sprava. PROCOM. Bratislava. 1993. 128 s. ISBN 80-
85717-01-8

GLIGOR, D. M., ESMARK, C. L., HOLCOMB, M. C. Performance outcomesof supply
chain agility: When should you be agile? Journal of Operations Management, s. 33-34,
71-82. 2015

GRAY, A. L. Performance Measurement Systems as a Planning Tool in Public Sector
Organizations: Overcoming Obstacles to Implementation and Buy-In. San

Marcos: Texas State University. 1998

GUTHRIE, J. E. Performance information and program evaluation in the Australian
public sector. International Journal of Public Sector Management, 10(3), 154-164. 1997

HARTOG, D. N., BOSELIE, P., PAAUWE, J. Performance Management: A Model and
Research Agenda. Applied Psychology: An International Review, 53(4), s. 556-569.
2004

HEINRICH, C. Measuring Public Sector Performance and Effectiveness (Handbook of
Public Administration). Sage Publication. London. Thousand Oaks, New Delhi. 2008

17



[37]
[38]

[39]

[40]

[41]

[42]
[43]

[44]
[45]
[46]
[47]
[48]
[49]
[50]

[51]

[52]

[53]

[54]
[55]

[56]

HENCOVSKA, M., JESENKO, M. Teéria prava: pre Studijny odbor a Studijny
program "verejna sprava”. Univerzita Pavla Jozefa Safarika v KoSiciach. Kosice 2006.
HONG, P. H. Evolving benchmarking practices: A review for research perspectives.
Benchmarking, 2012. 19(2), 444-462.

HRNCIAR, M. Benchmarking — an effective tool for increasing the quality of public
services. 1st Interantional Quality Conference in Public Administration, 2003, s. 164-
168.

HRNCIAR, M. Service Level Agreement — ndstroj garancie kvality poskytovanej sluzby.
Kvalita - odborny ¢asopis Slovenskej spolo¢nosti pre kvalitu, 2007. s. 32-34.
HRNCIAR, M. Uskalia merania individudlnej a organizacnej vykonnosti

V organizdcidach verejnej spravy. In: Zbornik zo 6. medzinarodnej konferencie o kvalite:
Manazérstvo kvality vo verejnej sprave. Bratislava. 2009. UNMS

HRNCIAR, M. Kvalita sluzieb - trvald vyzva. EDIS Zilina 2014
HRTANEK, L. dnalyza reformy verejnej spravy ESO. Justiéna revue, 65. 2013. &. 8-9,

S. 1037-1049/dostupné na http://www.epi.sk/odborny-clanok/Analyza-reformy verejnej-
spravy-ESO.htm

ISO. I1SO 9000: 2015. Systémy manazérstva kvality. Zasady a teminologia. 2015

JAIN, S., GUPTA, G. Measuring Service Quality: Service Quality vs. Service
Performace Scales. Vikalpa, 29(2), 25-37. 2004

KAPLAN, R., NOTON, D. Balanced Scorecard. Strategicky systém méreni vykonnosti
podniku. Management Press. 2004. ISBN 80-7261-063-5

KATZAN, H. Foundations of Services science concepts and facilities. Journal of
Service Science. 2008. 1(1), s. 1-22.

KETELAAR, A. Improving Public Sector Peformance in Reforming Democratizers.
(DAldeas, Ed.) 2007. Democracy Briefs (3), 1-4.

KLIMOVSKY, D. Ziklady verejnej spravy. Univerzita Pavla Jozefa Safarika v
Kosiciach. 2008. 269 s. ISBN 978-80-7907-713-2

KOSORfN, F. Verejna sprava (koncepcia, reformy, organizacia). Vydavatel'stvo
EKONOM. Bratislava 2003. 168 s. ISBN 80-225-1696-1

KRAUSE, D. R., HANDFIELD, R. B., TYLER, B. B. The relationships between
supplier development, commitment, social capital accumulation and performance
improvement. Journals of Operations Management, 2007. 25(2), 528-545

KUMAR, V., BATISTA, L., MAULL, R. The Impact of Operations Performance on
Customer Loyalty. 2011 (INFORMS, Ed.) Service Science, 3(2), 158-171.
LANDRUM, H., PRYBUTOK, V. R., ZHANG, X., PEAK, D. Measuring IS System
Service Quality with SERVQUAL: Users’ Perceptions of Relative Importance of the
Five SERVPERF Dimension. 2009. Informing Science: the International Journal of an
Emerging Transdisciplin, 12, 17-35.

LUK, S., LAYTON, R. Perception Gaps in customer expectations: Managers versus
service providers and customer. The Service Industries Journal. 2002. 22(2), 109-128.
LYONS, K., TRACY, S. Characterizing Organizations as Service Systems. Human
Factors and Ergonomics in Manufacturing & Service Industries. 2012. 1(9), 1-9.

MAGLIO, P.P., SPOHRER, J. (2008). Fundamentals of service science. Academic of
Marketing Science. ISSN 11747-007-0058-9.

18



[57]

[58]
[59]
[60]
[61]

[62]

[63]
[64]
[65]

[66]

[67]
[68]
[69]
[70]

[71]

[72]

[73]

[74]

[75]

[76]

MAGLIO, P. P., VARGO, S. L., CASWELL, N., SPOHRER, J. The service systems
the basic abstratction of the service science. 2009. Information Systems and e-Business
management, 7(4), 395-406.

NEELY, A. Business performance Measurement - Theory and Practice. Cambridge
University Press. 2002

NENADAL, J. Méfeni v systémech manazmentu jakosti. Management Press. 2. vydanie.
Praha. 2004. s 335. ISBN 80-7261-110-0

NENADAL, J. a kol. Moderni managenet jakosti. Management Press. Praha 2008. 377
s. ISBN 978-80-7261-186-7

NIZNANSKY, V. Verejnd sprava na Slovensku. Bratislava: Urad vlady SR. 2005/
dostupné na http://www.komunal.eu/images/pdf/decentralizacia_bilancia-pdf

PHILIP, G., HAZLETT, S.-A. The measurement of service quality: a new
P-C-Pattributes model. International Journal of Quality & Reliability Management.
1997. 14(3), 260-286.

PROHL, M., HEICHLINGER, A. Taking the Pulse of European Public Adninistrations.
EIPA 20009.

PULAKOS, E. D. Performance Management. A Roadmap for developing, implementing
and evaluating performance management systems. SHRM Foundation. 2004
RANDOR, Z. Understanding the relationship between a national award scheme and
performance. International Review of Administrative Sciences. 2009. 75(3), 437-457.
RAJAPAKSHA, C., EDIRISINGHE, J. Assessing the Impact of Internationally
Recognized Quality Standards on the Business Performynce of Forms. International
Journal of Econimics Practices and Theories. 2014. 4(4), s. 437-443.

SETH, N., DESHMUKH, S., VRAT, P. Service quality models: A review. International
Journal of Quality and Reliability Management. 2005. 22(9), s. 913-949.

SIMONS, R. Performance Measurement and Control Systems for Implementing
Strategy. Pearson Education 2000.

SPOHRER, J. M. Steps towards a Science of Service Systems. Computer. 2007. s. 71-
77.

SULLIVAN, T., REID, R., CARTIER, B. The TOCICO Dictionary. Washington D.C:
TOCICO 2007.

SKULTETY, P. a. kol. Spravne prdvo hmotné. Vieobecnd a osobitnd cast.
Vydavatel'stvo oddelenie Pravnickej fakulty Univerzity Komenského. Bratislava 2000.
316 s. ISBN 80-7160-132-2

THIEL, S. V., LEEUW, F. L. (2002). The Performance paradox in the Public Sector.
Public Performance & Management Review. 2002. 25(3), 267-281.

THOMPSON, K. R., LUTHANS, F., D., T. W. The Effects of MBO on Performance
and Satisfaction in a Public Sector Organization. Journal of Management. 1978 (7), 53-
68.

TILLEMA, S. Public sector benchmarking and performance improvement: what is the
link and can it be improved? Public Money & Management, 2011. 31(1), 69-75.
TOMAZEVIC, N. TEKAVCIC, M., PELJHAN, D. Towards excellence in public
administration: organisation theory-based performance management model. Total
Quality Management. 2015. 1-23. ISSN 1478-3363

VARGO S., On value and value co-creation: A service systems and logic perspective.
European Management Journal. 2008. s. 145-152.

19



[77] VEBER, J. a. kol. Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele. Vydavatel'stvo Grada
Publishing, a.s. 2. aktualizované vydanie. Praha 2007. 204 s. ISBN 978-80-247-1782-1

[78] WAAL, A. A. The Secret of High Performance Organizations. Management Online
Review. 2008., s. 1-10.

[79] WAAL, A. A. The Role of Information Technology in the High Performance
Organization. SAS - The Power to know, 2010, s. 1-8.

[80] WAGNER, J. Meréni vykonnosti, Jak mérit, vyhodnocovat a vyuzivat informace
0 podnikové vykonnosti. Praha: Grada Publishing, a.s. 2009. 256 s. ISBN 978-80-247-
2924-4

[81] WAGENROVA, 1. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Vydavatel'stvo Grada Publishing,
a.s. Praha 2008. 128 s. ISBN 978-80-247-2361-7

[82] WEST, D. Performance management in the public service: Where has it got
to?Australian Journal of Public Administration. 2015, 74(1), 73-81.

20



VLASTNA PUBLIKACNA CINNOST K TEME DIZERTACNEJ PRACE

HRNCIAR, M., FABIANOVA, Z. Ndstroje zvySovania vykonnosti verejnej spravy. In:
Procesné riadenie 2010: medzinarodna odborna konferencia s tematickym zameranim

»Inovaciami procesov k zvySovaniu vykonnosti a konkurencieschopnosti. Senec. 26. — 27.
oktober 2010. ISBN 978-80-970458-1-4. - CD-ROM.

FABIANOVA, Z. Performance management in public administration. In: TRANSCOM
2011: 9-th European conference of young research and scientific workers : Zilina, June 27 —
29, 2011, Slovak Republic. Zilina: University of Zilina, 2011. ISBN 978-80-554-0370-0. — S.
31-34.

FABIANOVA, Z. Tasks categorization for the needs of performance measurement in the
public administration organisations. In: TRANSCOM 2013: 10-th European conference of
young research and scientific workers : Zilina, June 24 — 26, 2013, Slovak Republic. — Zilina:
University of Zilina, 2013. — ISBN 978-80-554-0691-6. — S. 45 — 48.

FABIANOVA, Z. The role of technology in the process of performance management in
public organizations. In: QUAERE 2014: recenzovany sbornik pfispevka interdisciplinarni
medzinarodni vedécké konference doktorandii a odbornych asistentd : Hradec Kralové, Ceska
republika. May 26. — 30, 2014, — Hradec Kralové: Magnanimitas 2014. — ISBN 978-80-
87952-04-7.— S 171 - 176.

HRNCIAR, M., FABIANOVA, Z. : Use of knowledge from performance management at
public administration organisations. In: Grant journal. — Vol. 1, iss. 2. 2014. On-line. — ISSN
1805-0638. S 25 — 27.

FABIANOVA, Z. Management system performance. In: TRANSCOM 2015: 11-th European
conference of young researchers and scientists : Zilina, June 22 — 24, 2015, Slovak Republic.
— Zilina: University of Zilina, 2015. — ISSN 1339-9799.— S. 94 — 97. CD-ROM.

FABIANOVA, Z., HRNCIAR, M. Leistungsfihigkeitsbewertung in Bildungseirichtungen. In:
The social role of adult education in central Europa = Die gedellschaftliche Rolle der
Erwaschsenenbildung in Mitteleuropa. — Debrecen: University of Debrecen Department of
Andragogy, 2015. — ISBN 978-963-12-3935-5. — S. 36 — 45

FABIANOVA. Z. Public administration organizations as a service system. In: MMK 2016:
medzinarodni Masarykova konference pro doktorandy a mladé vedecké pracovniky, ro¢nik
VL. : Hradec kralové, December 14. — 18.,2015. Ceské republika: sbornik piispevki

z medinarodni vedecké konference. — Hradec kralové: MAGNANIMITAS, 2015. — ISBN
978-80-87952-12-2. — CD-ROM, S. 779 — 782.

FABIANOVA, Z. Linking components of the service system and performance management
system. In: Drive your knowledge be a scientist. DOKBAT: 12 the annual international Bat'a

conference for PhD students and young researchs : April 28, 2016. Zlin: Tomas Bata
Univesity. 2016. — ISBN 978-80-7454-592-4. — CD-ROM. S. 128 — 134.

21






