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ÚVOD 

 

Kvalita predstavuje strategický prístup, ktorý zahŕňa aj dosahovanie prevádzkovej 

efektívnosti a zlepšovanie výkonnosti organizácie. Výkonnosť je všeobecne používaný pojem, 

spojený s určitou predstavou o schopnosti dosahovať výsledky alebo pojem, ktorý sa spája so 

samotnými dosiahnutými výsledkami. V oblasti verejnej správy na Slovensku bola výkonnosť 

ešte donedávna relatívne nový pojem. Aj v súčasnosti pretrváva určitá nedôvera 

a nedostatočná akceptácia nástrojov súvisiacich s riadením výkonnosti zo strany 

zamestnancov, ale aj manažérov inštitúcií verejnej správy. Dôvodom tohto javu je najmä 

chápanie verejnej správy ako špecifickej služby výkonu činnosti štátu, reprezentovaného jeho 

orgánmi a verejno-právnymi subjektmi ako predstaviteľa a nositeľa verejnej moci. Predmetné 

činnosti sú vykonávané v prospech verejného záujmu, a preto majú byť vykonávané 

maximálne efektívne a ich výsledkom má byť čo najväčší prínos pre maximálny počet 

subjektov.  

Ak sa v nedávnej minulosti a aj v súčasnosti uplatňujú v organizáciách verejného 

sektora prístupy k hodnoteniu výkonnosti organizácie, ide predovšetkým o finančné 

výkonnostné ukazovatele. Riadiace orgány EÚ upriamujú už dlhodobo pozornosť na oblasť 

zvyšovania kvality verejnej správy vrátane rozvoja systémov riadenia výkonnosti. Vo 

väčšine členských krajinách EÚ existujú organizácie, ktorých poslaním je zabezpečovanie 

a udržiavanie systému riadenia (zväčša vo forme merania a hodnotenia) výkonnosti verejnej 

správy. Na Slovensku bol takýmto úradom Úrad pre štátnu službu, ktorý zabezpečoval 

rozvíjanie štátnej služby na Slovensku, jednotný postup pri jej vykonávaní a bol garantom 

programu modernizácie verejnej správy financovanej z fondov EÚ. V roku 2006 bol tento 

úrad zrušený a všetky jeho kompetencie prešli na ústredné orgány štátnej správy. To do istej 

miery sťažilo ďalšiu možnosť rozvoja jednotného prístupu k riadeniu organizačnej 

a individuálnej výkonnosti v inštitúciách verejnej správy. 

Cieľom verejnej správy EÚ i Slovenskej republiky v tejto oblasti je meranie 

výkonnosti urobiť systematickejším, špecializovanejším a profesionálnejším. Cesta k tomuto 

cieľu vedie cez uplatňovanie procesného prístupu vrátane presadzovania princípov New 

Public Managementu pomocou využívania modelov a metód ako napríklad Common 

Assessment Framework, Management by Objectives, Balanced Scorecard.  

Riadiť výkonnosť v organizácii znamená plánovať výkonnosť na základe analýzy 

vonkajšieho a vnútorného prostredia, rozpracovať ciele od najvyššej úrovne až po 

jednotlivcov (zamestnancov), nastaviť systém pozostávajúci z prvkov a vzťahov, ktorý by 

dokázal efektívne zabezpečovať plnenie cieľov výkonnosti a pomocou nástrojov vedenia ľudí 

by motivoval zamestnancov k dosahovaniu individuálnych a aj organizačných cieľov. Ide 

o mimoriadne rozsiahlu problematiku. Predkladaná dizertačná práca sa z uvedenej oblasti 

sústreďuje predovšetkým na oblasť určovania, teda merania a hodnotenia výkonnosti, ktoré sa 

v organizáciách vykonávajú s cieľom poznania úrovne výkonnosti, ale predovšetkým 

s cieľom  odhalenia potenciálu zlepšovania funkčnosti a efektívnosti organizácie.    
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1  SÚČASNÝ STAV RIEŠENEJ PROBLEMATIKY 

 

V súkromnom sektore sa pod „riadiť výkonnosť organizácie“ chápe riadenie zdrojov 

v organizácii na efektívne dosahovanie stanovených cieľov. Vo verejnom sektore naproti 

tomu pretrváva uprednostňovanie účelného míňania finančných prostriedkov namiesto 

účelného dosahovania určených cieľov. To je zároveň sprevádzané neustálym tlakom na 

znižovanie výdavkov. V organizáciách verejnej správy sa zo známeho cyklu PDCA (Plan-Do-

Check-Act) používa obvyklý postup naplánovať – vykonať, menej sa možno stretnúť so 

želaným postupom naplánovať - vykonať - skontrolovať plnenie a dôsledne vyhodnotiť 

dopady pôsobenia organizácie.  

Pôvod problému súvisiaceho s výkonnosťou a jej používaním v organizáciách verejnej 

správy možno hľadať napríklad častej strate kontinuity v dôsledku zmeny vlád a s tým 

spojenými dopadmi na rôzne sporadické iniciatívy vo vývoji a zlepšovaní systému riadenia 

výkonnosti. Takisto pretrváva slabá orientácia na skúmanie dopadov v zmysle výstup - 

výsledok – dopad. Aj keď aj v súčasnosti existujú viaceré prístupy k riadeniu výkonnosti 

v organizáciách verejnej správy, ich efektívnosť je nízka.  

V súčasnosti, najmä pod vplyvom amerických a európskych modelov ceny za kvalitu, 

sa predmetom záujmu stáva aj kvalita celej organizácie, najmä kvalita manažmentu. Opiera sa 

o myšlienku, že ak v organizácii všetko funguje tak ako má, na výstupe musí byť iba kvalitný 

produkt alebo služby podľa očakávania zákazníkov. V Európe je veľmi rozšírený a 

uplatňovaný model kritérií pre hodnotenie podnikateľskej úspešnosti – EFQM. Európsky 

inštitút pre verejnú správu (EIPA) tento model upravil na podmienky verejnej správy 

a rozširuje ho ako CAF – Spoločný systém hodnotenia. Vo svojej preambule CAF deklaruje, 

že ide o systém samohodnotenia výkonnosti organizácie. Tento model vo verzii 2013 už 

implementovalo v Európe viac ako 3000 organizácií verejného sektora, na Slovensku sa 

k nemu v súčasnosti hlási viac ako 100 organizácií.  

Predpokladom na zavedenie systému riadenia organizačnej výkonnosti 

prostredníctvom uplatňovania princípov New Public Managementu vo verejnom sektore je 

jednoznačné identifikovanie produktov organizácie (Calogero, 2010). Vo všeobecnosti 

môžeme za produkty verejného sektora považovať služby poskytované občanom. Na základe 

identifikácie produktu sa môžeme zaoberať jednotlivými procesmi a procesným riadením, 

ktoré vedie k dosahovaniu výstupov jednotlivých organizácií. Na rozdiel od súkromného 

sektora, verejný sektor má svoje produkty jasné definované legislatívou. Práve táto 

skutočnosť je významným argumentom pre hľadanie možností podpory procesne 

orientovaného riadenia spojeného s riadením organizačnej výkonnosti vo verejnej správe. 

Hlavným dôvodom riadenia výkonnosti v organizáciách verejného sektora je poznanie 

organizačnej výkonnosti s cieľom jej zlepšovania a podpora efektívneho plnenia úloh verejnej 

správy.  

Verejnú správu možno v širšom zmysle slova chápať ako službu občanom, pretože je 

vykonávaná orgánmi jej jednotlivých zložiek v prospech verejného záujmu. Podľa typológie 

služieb patria služby poskytované organizáciami verejnej správy ku službám poskytovaným 

veľmi veľkému počtu zákazníkov, sú realizované bez výraznej technickej podpory a pomerne 

výnimočnou interakciou poskytovateľa služby – zákazníka. Jednou z výnimočností, ktorou sa 

vyznačuje len málo druhov služieb, je existencia duálneho vnímania pojmu zákazník.  
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2  METODOLÓGIA PRÁCE 

 

Analýza teoretických východísk a súčasného stavu riešenej problematiky poukázala na 

základný výskumný problém: 

Vplyv efektívnosti riadenia výkonnosti v organizáciách verejnej správy na zabezpečenie 

kvality ich služieb a na plnenie cieľov organizácie. 

Tento výskumný problém obsahuje nasledujúce komponenty: 

- prepojenie prístupov podnikateľského sektoru (predovšetkým sektoru služieb) 

a verejnej správy v oblasti riadenia výkonnosti; 

- prepojenie organizačnej a individuálnej výkonnosti v organizáciách verejnej správy; 

- identifikovanie nevyhnutných predpokladov k efektívnemu a udržateľnému systému 

riadenia organizačnej a individuálnej výkonnosti; 

- určenie miery jednotnosti prístupov k meraniu a riadeniu výkonnosti pre organizácie 

verejnej správy. 

Z rozkladu výskumného problému na komponenty sa určili otázky, ktoré sprevádzali 

riešenie témy dizertačnej práce. Hľadanie odpovedí na tieto otázky ovplyvňovalo formovanie 

modelu systému riadenia výkonnosti a formulovanie súvisiacich odporúčaní: 

Do akej miery sa dajú použiť modely riadenia kvality a výkonnosti, ktoré sú úspešné 

v privátnom sektore, v oblasti verejnej správy? 

Aké funkcie a prvky systému riadenia výkonnosti majú na skutočnú výkonnosť najväčší vplyv? 

Vplýva funkčnosť a efektívnosť systému riadenia výkonnosti organizácie na výkonnosť 

jednotlivca? 

Odpovede na tieto pomerne široko koncipované otázky sa pri riešení dizertačnej práce 

získali zhodnotením analýzy výstupov primárnych  zdrojov (predprieskum) a sekundárnych 

zdrojov (zistenia štúdie EÚ), ako aj realizáciou hlavného prieskumu a doplnkovej analýzy. 

Cieľom dizertačnej práce je prostredníctvom návrhu modelu systému riadenia 

individuálnej a organizačnej výkonnosti ako prostriedku na zlepšovanie výkonnosti 

organizácií verejnej správy vytvoriť predpoklady na zefektívnenie činností verejnej 

správy. 

Na základe predbežných záverov z teoretickej časti a ich integráciou s cieľom 

dizertačnej práce možno formulovať prostredníctvom hypotéz predpoklady, ktoré majú 

pomôcť pri nastavení parametrov modelu na riadenie výkonnosti v organizáciách verejnej 

správy. 

Úlohou hypotéz bolo formulovať predpoklady o stave danej problematiky z pohľadu 

ďalšieho rozvoja poznania v oblasti, ktorá je predmetom dizertačnej práce. Hypotézy boli na 

rozdiel od výskumných otázok formulované tak, aby sa ich testovaním predpoklad potvrdil 

alebo zamietol. Obe možnosti boli dôležité a podstatné na riešenie úlohy návrhu modelu 

systému riadenia výkonnosti, ktorý by slúžil ako katalyzátor zlepšovania výkonnosti 

v organizácii verejnej správy. 

Hypotézy vychádzajúce z výskumných otázok a ich vzájomnú súvislosť možno 

graficky zobraziť nasledovne: 
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Obrázok 1  Konceptuálny rámec na stanovenie hypotéz 

Hypotéza H1: Organizácie verejnej správy so skúsenosťami s uplatňovaním systémov 

riadenia kvality a riadenia výkonnosti majú spokojnejších zamestnancov a lepšiu 

výkonnosť. 

Hypotéza vyjadruje pomerne zaužívanú domnienku, že akýkoľvek systém riadenia je 

lepší ako len spontánny alebo intuitívne riadený. Jej skúmaním sa orientuje formovanie 

modelu buď smerom známych a odskúšaných modelov alebo sa zameria na maximalizáciu 

zohľadnenia špecifík organizácií verejnej správy.   

Hypotéza odráža stav, ktorý je už niekoľko rokov podporovaný presadzovaním 

rôznych generických prístupov a modelov. Ich význam je nesporný, do úzadia sa však 

dostávajú vlastné iniciatívy organizácií. Potvrdením alebo vyvrátením hypotézy sa preskúma 

vzťah medzi výsledkami výkonnosti a používaním systémov riadenia výkonnosti.  

Hypotéza H2: Systém riadenia výkonnosti so špecifickými funkciami podporujúcimi aj 

soft prvky je úspešnejší ako systém podporovaný výhradne hard prvkami. 

Za soft prvky sa pri systéme riadenia považujú kultúra organizácie reprezentovaná 

predovšetkým medziľudskými vzťahmi, vzťah všetkých zamestnancov organizácie k etike 

a korektnému správaniu  (prístup orientovaný na človeka), ako aj vnímanie korupcie ako 

negatívneho javu. Hard prvky sa orientujú výhradne na disponibilnosť zdrojov vrátane 

technických prostriedkov, informácií a ich využívanie, na merateľné ukazovatele (procesný 

prístup).  

Hypotéza H3: Transparentné prepojenie cieľov organizačnej a individuálnej výkonnosti 

má vplyv na celkovú úroveň výkonnosti organizácie. 

Známy predpoklad, že už samotné meranie a hodnotenie výkonnosti vplýva na 

výsledky činnosti, bude potvrdený alebo vyvrátený na úrovni vzťahu medzi 

zamestnancom/jednotlivcom a organizáciou verejnej správy.  
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Téma a cieľ dizertačnej práce bol určujúci aj pre výber súboru metód a techník 

riešenia súvisiacich úloh. Pozostával z prístupov a nástrojov, ktorých využitie záviselo od 

typu realizovaného výskumu. Výskum obsahoval kvantitatívne ako aj kvalitatívne zložky. 

Pri kvantitatívnom spracovávaní informácií sa používali predovšetkým matematicko-

štatistické metódy. Ako základný nástroj na overenie spoľahlivosti dotazníka sa použila 

Cronbach’s alpha, na ksúmanie normality hodnôt premenných a na overenie platnosti hypotéz 

testy zhody a neparametrické testovanie pomocou Kruskal-Wallisovho testu. Pri 

kvalitatívnom spracovávaní sa používali základné a odvodené vedecké metódy, ako napríklad 

analýza, syntéza, dedukcia, indukcia, komparácia a excerpcia. 

 

3  VÝSLEDKY PRÁCE 

 

Pre splnenie cieľa práce boli použité tri časovo oddelené ale vzájomne prepojené 

výskumné aktivity – predprieskum, hlavný prieskum a doplnková analýza. Tie sú podrobné 

opísané v projekte empirického výskumu, ktorý tvorí prílohu dizertačnej práce. Empirický 

výskum bol realizovaný s ohľadom na predmet a ciele práce a výsledky boli spracované 

a vyhodnotené tak, aby bolo možné navrhnúť model systému riadenia výkonnosti založený na 

prepojení organizačnej a individuálnej výkonnosti. 

 

3.1 Porovnanie prístupov k riadeniu výkonnosti v krajinách EÚ a na Slovensku 

Počas predsedníctva Nemecka v Rade Európy (2007) sa realizoval pomerne rozsiahly 

výskum problematiky riadenia výkonnosti medzi 23 krajinami EÚ, pričom Slovensko sa do 

výskumu nezapojilo. Predprieskum bol realizovaný v nadväznosti na výsledky tejto štúdie 

a zameral sa na porovnanie situácie v riadení výkonnosti v krajinách EÚ a na Slovensku. 

Predprieskum sa uskutočnil v roku 2011 na vzorke 22 organizácií verejnej správy.  

Pri porovnaním výsledkov Slovenska s ostatnými krajinami EÚ je možné pozorovať 

viaceré výraznejšie rozdiely. Tieto rozdiely sú výsledkom skeptického postoja k pozitívnym 

efektom, ktoré má realizácia hodnotenia na organizačnú výkonnosť. Krajiny EÚ rovnako ako 

manažéri verejných organizácii veria, že proces hodnotenia výkonnosti má na organizačné 

faktory rôzny stupeň vplyvu. 

Najväčšie rozdiely v hodnotení problémových oblastí Slovenska v porovnaní 

s krajinami EÚ sa vyskytovali  v „úlohe ujasňovania“, v  „individuálnej výkonnosti“, v 

„motivácii zamestnancov“, v „komunikácii a spätnej väzbe“ a v „osobnostnom rozvoji“. 

Naopak, veľmi podobné hodnotenie bolo pridelené „tímovej výkonnosti“, „účasti a zapojeniu 

zamestnancov“ a „organizačnej výkonnosti v zmysle procedurálnej presnosti“.  

V porovnaní so slovenskými odpoveďami ostatné krajiny EÚ a manažéri pripísali svoj 

postoj k efektom, ktoré majú systémy hodnotenia na organizačnú výkonnosť nasledovne 

(oblasti uvedené nižšie sú podľa odpovedí obzvlášť postihnuté): 

- individuálna výkonnosť - hodnotenie je v drvivej väčšine prípadov pozitívne: 87 % 

národných respondentov a 61 % manažérov vidí v tejto oblasti pozitívny vplyv, 13 % 

z krajín a 39 % všetkých manažérov neutrálny vplyv;  

- vplyv na osobnostný rozvoj – 74 % národných respondentov a 64,3 % manažérov ho 

vníma ako pozitívny; 
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- vplyv na spätnú väzbu a komunikáciu – sú považované za vysoko pozitívne oboma 

skupinami; 

- vplyv na organizačnú výkonnosť v zmysle procedurálnej presnosti - menej pozitívne, 

len 31,8 % z národných respondentov a 32,2 % opýtaných manažérov hodnotí vplyv 

ako pozitívny, 3,5 % manažérov vníma tento vplyv ako negatívny; 

- vplyv na férovosť, čestnosť a dôvernosť  - 43 % národných respondentov a 35,7 % 

manažérov tu vidí pozitívny vplyv, 4,1 % národných respondentov a 5,2 % manažérov 

vníma tento vplyv ako negatívny. 

Podľa zistení predbežného prieskumu len málo organizácií verejnej správy skutočne 

reaguje na potrebu používania alebo dokonca intenzívne používa systém merania a 

hodnotenia výkonnosti. Napriek tejto skutočnosti sa manažéri organizácií verejnej správy 

vyjadrujú, že takýto systém je potrebný, aj keď by sa uspokojili len so systémom, 

hodnotiacim výkonnosť len v ich organizácii bez porovnania s inými organizáciami 

prostredníctvom jednotného systému, ktorý by smeroval k riadeniu výkonnosti vo verejnej 

správe všeobecne. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Obrázok 2  Vnímaná závažnosť prekážok voči systému riadenia výkonnosti (2011) 

Z informácií zistených v predprieskume je možné vyčítať aj to, že vplyv, ktorý  

uvedeným aspektom pripisujú jednotlivé krajiny je mierne vyšší ako hodnotenie na 

Slovenska. Tieto výsledky je možné chápať nasledujúcim spôsobom: buď manažéri zo 

slovenského verejného sektora nie sú príliš spokojní s aktuálne používanými systémami 

hodnotenia výkonnosti alebo dôvod ich skepticizmu spočíva v spôsobe, akým sú hodnotiace 

procedúry realizované na organizáciách verejnej správy. Na záver tejto časti je možné 

povedať, že tu jednoznačne existuje priestor na zlepšenie ako aj množstvo skúseností a know-

how, ktoré poskytujú rôzne modely a koncepty verejnej správy, uplatňované v súčasnosti 

v krajinách EÚ. 

 

3.2  Hlavný prieskum k problematike riadenia výkonnosti 

 

Hlavný prieskum bol realizovaný za účelom spresnenia predpokladov na tvorbu modelu 

systému riadenia výkonnosti. Realizoval sa pod gesciou Úradu vlády SR, čo umožnilo 

zrealizovať rozsiahly prieskum a osloviť 46 815 zamestnancov organizácií verejnej správy na 

Slovensku. Do prieskumu sa zapojilo 4 425 respondentov (9,45% oslovených). Miera 
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dôveryhodnosti zistení bola vzhľadom na veľkosť vzorky na úrovni 99 % s prípustnou 

odchýlkou 2 %. Tvorba elektronického dotazníka prebiehala v prostredí Google Docs.  

Celý prieskum obsahoval 108 otázok, z ktorých sa témy dizertačnej práce a teda 

predmetu prieskumu týkalo 22 otázok. Dotazník bol prostredníctvom testovaný na 

spoľahlivosť konštruktu prostredníctvom Kronbachovej alfy. Analýza vybraných častí 

prieskumu sa vykonala v štatistickom softvéri SPSS IBM. Prvým cieľom analýzy bolo 

preveriť spoľahlivosť prieskumu ako celku a za jednotlivé skupiny atribútov a taktiež získať 

podklady na potvrdenie alebo zamietnutie hypotéz súvisiacich s cieľom dizertačnej práce.  

 

Tabuľka 1  Atribúty zamerania prieskumu 

Hypotéza Atribút 

H1  

Vplyv systémov 

riadenia výkonnosti 

Organizácia / úrad 

Systémy riadenia 

Spokojnosť zamestnancov 

Spokojnosť riadiacich zamestnancov 

H2 

Vlastnosti systému 

riadenia výkonnosti 

Vybavenie pracoviska 

Štandardizácia prác 

Dôležitosť faktorov ovplyvňujúcich výkonnosť 

H3 

Individuálna 

a organizačná 

výkonnosť 

Celková výkonnosť organizácie 

Znalosť úloh a povinností 

Znalosť previazania vlastných úloh na ciele a priority organizácie 

Inšpirácia k najlepším výkonom 

Právomoci a zodpovednosti 

Systém odmeňovania 

 

Na overenie platnosti hypotéz bolo použité neparametrické testovanie prostredníctvom 

Kruskal Wallisovho testu v štatistickom softvéri SPSS. Výsledky testovania jednotlivých 

hypotéz sú podrobnejšie rozobrané v projekte empirického výskumu (príloha 1).   

Hypotéza H1 sa zameriavala na predpoklad, že v organizáciách sú skúsenosťami 

a znalosťami zo systémového prístupu k riadeniu výkonnosti/kvality bude spokojnosť 

zamestnancov vyššia, ako vo verejných organizáciách, kde ešte nie sú preukázateľné 

skúsenosti so štandardnými systémami riadenia výkonnosti/kvality (napríklad s modelom 

CAF).  

Testovanie hypotézy zahrňovalo preskúmanie závislostí medzi:  

- statickou časťou hypotézy H1: premenné charakterizujúce predchádzajúce skúsenosti/  

existenciu systémy riadenia kvality (systémy prevencie pred nezhodami) a systémy 

riadenia výkonnosti,  

- dynamická časť hypotézy H1: odraz používania systematického prístupu do výsledkov 

spokojnosti zamestnancov, čo je jedným z požadovaných efektov systémov riadenia.  

Tabuľka 2   Výsledky testovania platnosti hypotézy H1 

 

 

 

 



8 

 

Podľa výsledkov testu obe premenné výrazne dominujú, a teda hypotézu H1 možno prijať.  

Hypotéza H2: „Systém riadenia výkonnosti so špecifickými funkciami podporujúcimi 

aj soft prvky je úspešnejší ako systém podporovaný výhradne hard prvkami“. Za soft prvky sa 

pri systéme riadenia považujú vnímanie dôležitosti korektného prístupu, kredibilita, 

predchádzajúce výsledky v oblasti etiky a spoločenskej zodpovednosti, ako aj úspešnosť pri 

riadení rizika (prístup orientovaný na človeka). Hard prvky sa orientujú výhradne na aktuálny 

výkon, na rýchlosť zavádzania inovácií, disponibilné technické zdroje a ich využívanie, na 

merateľné ukazovatele (procesný prístup). Hypotéza bola operacionalizovaná nasledovne: 

- statická časť hypotézy H2: miera informatizácie a miera vybavenosti pracoviska,  

- dynamická časť hypotézy H2: vnímanie dôležitosti faktorov ovplyvňujúcich 

výkonnosť, vrátane zložiek etiky a dobrých vzťahov.  

 

Tabuľka 3   Výsledky testovania platnosti hypotézy H2 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Testovanie hypotézy spochybnilo jej platnosť, preto sa hypotéza H2 zamieta.  

 

Hypotéza H3: Transparentné prepojenie cieľov organizačnej a individuálnej výkonnosti 

má vplyv na celkovú úroveň výkonnosti organizácie. 

Známy predpoklad, že už samotné meranie a hodnotenie výkonnosti vplýva na 

výsledky činnosti, bude potvrdený alebo vyvrátený na úrovni vzťahu medzi jednotlivcom 

a organizáciou verejnej správy. Hypotéza 3 bola operacionalizovaná nasledovnými zložkami: 

- statická časť: celkové výsledky výkonnosti a spokojnosti riadiacich zamestnancov. 

- dynamická časť: znalosť úloh a povinností zamestnancami, znalosť previazania 

vlastnej činnosti na dosahovanie cieľov organizácie, naviazanie systému odmeňovania 

na výkonnosť zamestnanca. 

Tabuľka 4  Výsledky testovania platnosti hypotézy H3 
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Podľa výsledkov testu obe premenné výrazne dominujú, a teda hypotézu H3 možno prijať. 

 

Potvrdenie alebo spochybnenie jednotlivých hypotéz je jedným z orientačných bodov, ktoré 

by mohli poskytovať nástroj alebo návod na navrhnutie modelu systému riadenia výkonnosti 

v organizáciách verejnej správy.  

 

3.3 Doplnková analýza k problematike riadenia výkonnosti 

Rozsiahly prieskum realizovaný v zmysle hlavného zámeru výskumu ponúkol aj 

ďalšiu možnosť, ktorá sa otvorila pri hlbšom skúmaní problematiky Service Science a Service 

System. Preto sa v rámci výskumu realizovala ešte doplnková analýza s cieľom získať ďalšie 

odkazy a usmernenia týkajúce sa podstaty a priorít systému riadenia výkonnosti 

s rešpektovaním moderných prístupov Service Science. Na analýzu sa využili výsledky 

hlavného prieskumu a skombinovali sa s teoretickými poznatkami o koncepte Service System. 

Nástrojom analýzy potenciálu previazania zložiek systému služby so zložkami systému 

riadenia výkonnosti bolo vyšetrovanie korelácie údajov respondentov z organizácií verejnej 

správy charakterizujúcich vlastnú organizáciu a zároveň vyjadrujúcich sa k dôležitosti 

jednotlivých súčastí. 

 

Zložky systému služieb: (A1) zdroje, (A2) prístupové práva, (A3) entity, (A4) zainteresované 

strany, (A5) interakcie, (A6) siete, (A7) prostredie 

Zložky systému riadenia výkonnosti: (B1) stratégia organizácie, (B2) procesy organizácie, 

(B3) výsledky ľudí v organizácii, (B4) výsledky kultúry v organizácii, (B5 výsledky 

výkonnosti 

 

Tabuľka 5  Výber podstatných zložiek z korelácie Systém služby / Systém riadenia 

výkonnosti 

 A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 

B1 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 

 

Preukázali sa štyri väzby s vyjadrením silnejšej závislosti medzi skúmanými 

premennými príslušnými k určitej zložke systému služby a systému riadenia výkonnosti a päť 

väzieb, reprezentujúcich menej ako stredne veľkú závislosť.  

Pre nasledujúci proces tvorby modelu systému riadenia výkonnosti to znamená, že 

model systému riadenia výkonnosti by mal prioritne zohľadňovať súčasti, ktoré možno 

vyjadriť väzbami so silnou, resp. miernou závislosťou: 

A2-B4 (0,573) – Prístupové práva systému služby a Výsledky kultúry v organizácii 

A1-B2 (0,546) – Zdroje systému služby a Procesy organizácie 
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A5-B1 (0,541) –  Interakcie systému služby a Stratégie organizácie 

A2-B1 (0,520) – Prístupové práva systému služby a Stratégie organizácie  

A2-B2 (0,472) - Prístupové práva systému služby a Procesy organizácie 

A5-B5 (0,455) – Interakcie systému služby a Výsledky výkonnosti organizácie 

A5-B4 (0,445) –  Interakcie systému služby a Výsledky kultúry v organizácii 

A2-B3 (0,421) - Prístupové práva systému služby a Výsledky ľudí v organizácii 

A4-B1 (0,414) – Zainteresované strany systému služby a Stratégie organizácie 

A1-B1 (0,400) - Zdroje systému služby a Stratégie organizácie 

 

Z predstavených čiastkových výsledkov doplnkového prieskumu možno odvodiť aj 

celistvejší záver, a to zohľadnením výskytu silnejších korelácií pri jednotlivých súčastiach. 

Z toho pohľadu sa ukazuje, že najsilnejšie pôsobia na výkonnosť organizácie súčasti systému 

služby „prístupové práva v systéme služby“ a „interakcie systému služby“ a spomedzi súčastí 

systému riadenia výkonnosti organizácie sa ako najdôležitejšia javí súčasť „stratégie 

organizácie“ a čiastočne aj „procesy organizácie“.   

 

4  NÁVRHY MODELU SYSTÉMU RIADENIA VÝKONNOSTI 

 

Empirická časť výskumu tvorila základný rámec pre spracovanie návrhov na riešenie 

danej problematiky. Cieľom práce bolo vytvoriť integrovaný model riadenia výkonnosti ako 

dôležitý nástroj zlepšovania výkonnosti v organizáciách verejnej správy. 

Z výskumu vyplynulo, že koncepcia modelu systému riadenia výkonnosti by mala 

rešpektovať nasledujúce charakteristiky: 

- model by mal byť integrovaný, teda mal by zahŕňať všetky kľúčové strategické 

a prevádzkové uhly pohľadu na organizáciu vo všetkých jej častiach a na všetkých 

hierarchických úrovniach organizácie,  

- model by mal systematicky pokrývať všetky manažérske funkcie (plánovanie, 

organizovanie, vedenie a kontrolovanie), taktiež pokrývať všetky dôležité prístupy 

(predpoklady) a ukazovatele (výsledky) a umožniť zohľadňovanie špecifík pre rôzne 

typy organizácií verejnej správy, 

- model by mal rozlišovať medzi organizačnými a biznis časťami organizácie verejnej 

správy prostredníctvom prístupov (predpoklady v časti plánovania); prostredníctvom 

ukazovateľov výsledkov by mal rozlišovať medzi účinnosťou a efektívnosťou,  

- model by mal brať do úvahy potreby a očakávania všetkých zainteresovaných strán. 

Ďalšie funkčnosti modelu by sa mali týkať poskytovania analýz výkonnosti 

(porovnanie medzi rokmi alebo kratšie obdobie s dlhším obdobím), mal by podporovať 

analýzu rizika pri skúmaní príležitostí a ohrození. Model by mal taktiež rešpektovať 

dôležitosť spoločensky zodpovedného správania pri tvorbe a používaní systému riadenia 

výkonnosti. Vyplýva to z potreby eliminácie negatívnych faktorov, ktoré mimoriadne znižujú 

funkčnosť a efektívnosť akéhokoľvek sofistikovaného systému riadenia výkonnosti a jeho 

prínosov. 
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Prijatie 

požiadavky 

do systému

Zmena požiadavky 

na úlohu (pridelenie 

zamestnancovi/tímu)
ČINNOSTI

VÝSTUPY 

ČINNOSTI

VSTUPY

A ZDROJE

Detailná 

charakteristika úlohy

Spracovanie úlohy

Hrubá charakteristika 

požiadavky - 

kategorizácia
Preberanie úlohy 

objednávateľom

Registrovaná 

požiadavka

Požiadavka 

z interného prostredia

Požiadavka 

z externého prostredia

Zamestnanec

Technika

Informácie a postupy

Vystúpenie 

požiadavky 

zo systému

Identifikácia typu 

požiadavky

Zaradenie 

požiadavky na 

spracovanie 

(pridelenie ID 

požiadavke)

PROCES 

PRIJATIA

PROCES 

PRIRADENIA

PROCES

REALIZÁCIE

PROCES 

ODOVZDANIA

PROCES 

HODNOTENIA

Doplnenie informácií 

a zdrojov k úlohe

Vytvorenie záznamu o 

metadátach 

k požiadavke

Príprava reportov na 

hodnotenie organizačnej 

a individuálnej 

výkonnosti

Úprava kategorizácie a 

parametrov požiadavky/

úlohy

Kategorizovaná požiadavka

Pridelená požiadavka

Spracovávaná (aktívne 

alebo v prestoji) požiadavka

Preberaná požiadavka

Odovzdaná požiadavka 

Preberací protokol

Reporty o výkonnosti 

inštitúcie a jednotlivcov

Riadiaci zamestnanec

Kategorizačná schéma

Registre, metodiky

Akceptačné kritériá

Metódy

Objednávateľ

Riadiaci zamestnanec

Databázy

Model založený na informačnej podpore riadenia výkonnosti 

V prípade modelovania systému riadenia výkonnosti je dôležité pochopenie 

postupnosti procesov, ktorú musí model vo svojej štruktúre zachytiť. Model vytvorený 

s týmto účelom môže slúžiť ako východisko na ďalšie rozpracovanie do prípadov používania 

(use-cases) a na tvorbu informačného systému na podporu riadenia výkonnosti. 

Pri tvorbe modelu založeného na informačnej podpore riadenia výkonnosti bol použitý 

jednoduchší prístup, ktorý vychádza z teoretických východísk a praktických skúseností. 

Model odráža funkcionalitu jadra systému riadenia výkonnosti. Rešpektuje jednotlivé fázy 

prechodu požiadavky systémov poskytovania služieb a zároveň popisuje vstupy/zdroje, 

činnosti a výstupy činnosti.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Obrázok 4  Model založený na informačnej podpore riadenia výkonnosti 

Softvérové prostredie s potrebnými funkcionalitami poskytne pri dlhodobejšom 

sledovaní výkonov v organizácii potrebné informácie k meraniu výkonnosti, keďže bude 

zaznamenaný každý stav pobytu úlohy (požiadavky) v systéme (v organizácii), 

s podrobnosťou na úroveň pracovných pozícií a záznamov o stave jej spracovania 

(požiadavka je prijatá, s požiadavkou sa pracuje, požiadavka čaká na spracovanie, požiadavka 

čaká na podklady, požiadavka čaká na rozhodnutie, na schválenie, požiadavka je uzatvorená).    

Okrem informácií o stave požiadavky možno hodnotiť vyťaženie zamestnancov. 

V reportoch za určené obdobie možno získať prehľad o tom, koľko úloh akej kategórie za 

dané obdobie zvládol a v akej kvalite. Informácie z výkonov jedného zamestnanca možno 

porovnať s priemerným výkonom celého útvaru alebo s inými zamestnancami, ale hlavne – 

možno sa prostredníctvom výsledkov o priemernom spracovaní úloh konkrétnej kategórie 

vrátiť k nastaveniu parametrov kategórie. Informácie získané z takého merania výkonnosti, by 

mali vlastníkom procesov poskytovať presné a objektívne informácie o ich priebehu, s cieľom 

identifikovať potenciál zlepšovania v zmysle určenia miest, kde sa požiadavka najčastejšie 
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nachádzala v prestoji. Identifikácia potenciálu zlepšovania je možná porovnávaním získaných 

údajov z merania výkonnosti s cieľovými, plánovanými hodnotami, ktoré môžeme nazývať aj 

očakávanou úrovňou kvality služby. Zároveň je možné informácie použiť aj na 

argumentovanie k individuálnej výkonnosti, keďže výsledky merania jednotlivcov sú 

prostredníctvom kategorizácie úloh porovnateľné, dokonca môžu byť stanovené interné 

cieľové hodnoty, benchmarky.    

 

Model založený na systéme služby 

Jednou z hlavných úloh dizertačnej práce bolo vytvoriť integrovaný model riadenia 

výkonnosti ako dôležitý nástroj zlepšovania výkonnosti v organizáciách verejnej správy.  

Organizácie verejnej správy sú typickými organizáciami poskytovateľov služieb. 

Vytvorenie hodnoty je podmienené tým, že sa kladie zvýšený dôraz na stratégiu orientovanú 

na znalosti a tým dôležitosť ľudí a ich kompetentností v procese poskytovania služby (v 

procese výmeny). V návrhu modelu sa rešpektovalo toto východisko a taktiež sa rieši trvalý 

problém, že súčasný systém riadenia výkonnosti je vo verejnej správe tradične zameraný 

prakticky výhradne na oblasť finančných výsledkov (efektívna spotreba zdrojov), menej na 

stratégie organizácie, procesy a výsledky vo vzťahu k zainteresovaným stranám. 

Hlavný model, procesne orientovaný model, je založený na teórii o systéme služby, 

pričom systém služby predstavuje súbor dynamických vzťahov medzi ľuďmi zabezpečujúci 

existenciu, rozvoj a špecifické znaky organizácie a racionálne dosahovanie je spoločenských 

cieľov.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Obrázok 5 Procesne orientovaný model riadenia výkonnosti 
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Model systému riadenia výkonnosti predstavený na obrázku č. 5 je postavený na 

základoch PDCA cyklu (Plánuj – Urob – Kontroluj – Konaj) a je rozpracovaný na dve hlbšie 

úrovne. Prvá úroveň predstavuje procesy a výstupy/vstupy systému riadenia výkonnosti. 

Druhá, hlbšia úroveň obsahuje prvky a základné prepojenia, ktoré tvoria jednotlivé súčasti 

systému riadenia výkonnosti. 

Prvá, aj druhá úroveň vychádza z kombinácie záverov výskumu, teda z analýzy 

teoretického zázemia, z cielene realizovaného predprieskumu a výsledkov hlavného výskumu, 

rozšíreného o doplnkovú analýzu na podporu poznatkov z prístupu Service System.  

Implementácia systému riadenia výkonnosti je proces, ktorý sa nedá vykonať bez 

aktívnej účasti zamestnancov. Parametre a funkcionality systému sa musia komunikovať so 

zamestnancami, ktorú budú subjektom, na ktorý sa predovšetkým systém riadenia výkonnosti 

zameriava. Proces implementácie je projekt, ktorý musí mať svojho zodpovedného 

projektového manažéra a projektový tím, ktorý zabezpečí, že systém riadenia výkonnosti bude 

od určeného času sprístupnený a funkčný. Dá sa predpokladať, že pri novo nastavenom 

systéme riadenia výkonnosti bude potrebná dlhšia doba na „pilotný projekt“ alebo „skúšobnú 

prevádzku“. Kým sa odladia všetky problémové oblasti. Prechod k plnému využívaniu 

funkcionalít môže byť plynulý alebo skokom, to závisí od toho, aké vážne dopady budú mať 

výstupy a výsledky získané zo systému riadenia výkonnosti. 

Hrozbou systému riadenia výkonnosti je, že ak je systém v organizácii vybudovaný a 

implementovaný nedôsledne, organizácie sa usilujú o účelové stanovenie cieľov a o 

zhromažďovanie len takých informácií, ktoré indikujú v skutočnosti neexistujúce zlepšovanie 

výkonnosti organizácie. Systém by mal byť čo najviac automatizovaný, aby si jeho 

prevádzkovanie nevyžadovalo neustále manuálne vstupy od používateľa (zamestnanca alebo 

riadiaceho zamestnanca).   

Systém riadenia výkonnosti je dynamický systém, ktorý musí mať schopnosť sa 

prispôsobovať meniacim sa podmienkam. Výstupy zo systému riadenia výkonnosti (hodnoty 

ukazovateľov) sa pre potreby zlepšovania môžu stať prostriedkom, ktorý bude využitý 

v procese benchmarkingu medzi organizáciami verejnej správy. 

 

5  PRÍNOSY A DISKUSIA 

 

Hlavný prínos práce je príspevok k rozšíreniu a zlepšeniu existujúcich modelov 

manažérstva výkonnosti používaných vo verejnej správe. Model jasne pokrýva postupné fázy 

riadiaceho procesu ohraničeného PDCA cyklom, ktorý integruje špecifické oblasti 

v nadväznosti na logiku vychádzajúcu z prístupu Service System (zdroje, zainteresované 

strany, interakcie,  spoločenskú zodpovednosť).  

Model sa sústreďuje nielen na hodnotenie výstupov činnosti organizácie verejnej 

správy, ale taktiež na hodnotenie dopadov jej pôsobenia. Ďalším významným prvkom je 

podpora princípov spoločenskej zodpovednosti systémom  riadenia výkonnosti. 

Na model možno napojiť užitočné indikátory spojené so štyrmi hlavnými skupinami 

organizácie verejnej správy (zákazníkov, zamestnancov, zriaďovateľa a skupinu „ďalších“ 

zainteresovaných strán, ako napr. komunitu, verejnosť, médiá a pod.). 
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Model reprezentuje originálne riešenie a je aplikovateľný na všetky typy organizácií 

verejnej správy, s určitými modifikáciami aj na všetky súkromné a verejné organizácie 

usilujúce o efektívne riadenie a zlepšovanie svojej výkonnosti. 

Práca sa zameriava na hlavný nedostatok spoločný pre všetky doterajšie modely 

riadenia výkonnosti, a to, že v praxi nie sú schopné jasne prepojiť výkonnostné ciele 

organizácie a výkonnostné ciele individuálneho zamestnanca organizácie. Tento nedostatok je 

v modeli prekonaný tým, že sa v procesne založenom modeli riadenia výkonnosti využije 

model podporený IKT, čo umožní zvýšiť mieru identifikovateľnosti a sledovateľnosti 

záznamov o výkonnosti.  

Navrhovaný model riadenia výkonnosti sa snaží rozšíriť a zlepšiť existujúce modely 

systémov riadenia výkonnosti. Je navrhnutý s úmyslom  vytvoriť logický a systematický 

prístup, ktorý by rešpektoval prístupy Service System. To jasne zahŕňa postupné fázy PDCA 

cyklu s prepojením dôležitých komponentov súvisiacich alebo majúcich vplyv na výkonnosť 

organizácie verejnej správy.  

Navrhovaný model riadenia výkonnosti pre verejnú správu môže vytvoriť základ 

komplexného prístupu k riadeniu výkonnosti. Hlavným účelom bolo na základe dôkladnej 

analýzy oblastí a súvislostí riadenia výkonnosti a určiť mieru detailnosti modelu systému 

riadenia výkonnosti,  akceptovateľnú pre rôzne typy organizácií verejnej správy, ako aj 

vytvorenie predpokladov na trvalé zlepšovanie. Zároveň sa model sústredil na doposiaľ nie 

veľmi presadzovanú spoločenskú zodpovednosť v organizácii verejnej správy (ekológia, 

transparentnosť, protikorupčné správanie). 

Skúmanie možností zmysluplného prepojenia konceptu Service System so systémom 

riadenia výkonnosti sa v práci vykonával cielene, avšak s limitom čerpania zistení 

z prieskumu, ktorý bol plánovaný a realizovaný s iným cieľom, ktorý nie úplne 

korešpondoval s hĺbkovou analýzou uvedeného prepojenia. Z toho dôvodu všetky miesta, 

nedostatočne pokryté čiastkovými výskumnými aktivitami, realizovanými v rámci riešenia 

témy dizertačnej práce, predstavujú potenciál pre ďalší výskum. Ide predovšetkým o oblasť 

prepojenia hodnotenia výkonnosti a hodnotenie spokojnosti zákazníkov.  

Predložená dizertačná poukázala aj na to, že hoci niektoré z existujúcich modelov 

riadenia výkonnosti sú dobre rozpracované a aj používané vo verejnom sektore, môžu sa 

zlepšiť začlenením uvažovania so zohľadňovaním rizika a prvkov spoločenskej 

zodpovednosti. Navrhovaný model riadenia výkonnosti bol založený na prehľade literatúry 

a zhromaždenia praktických skúseností z verejnej aj podnikateľskej sféry, a umožňuje 

preukázať jasnú analytickú súvislosť medzi úrovňou výkonnosti organizácie a úrovňou 

výkonnosti každého jednotlivého zamestnanca (ktorý sa prostredníctvom vzťahov stáva 

členom organizácie).  

 

ZÁVER 

 

Poskytovanie služieb organizáciami verejnej správy je veľmi citlivo vnímaný indikátor 

efektívnosti verejnej správy. Systém riadenia výkonnosti sa na začiatku dizertačnej práce 

definoval ako systém pozostávajúci zo súčastí a vzťahov medzi nimi, ktorého úlohou je 

udržiavanie a zlepšovanie podmienok na efektívne riadenie výkonnosti organizácie vzhľadom 

na stratégie, zdroje, procesy a výsledky. 
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V dizertačnej práci použitý prístup Service System predstavuje inovatívny prvok pre 

systém riadenia výkonnosti, a v tomto prípade bol použitý pre oblasť verejnej správy, keďže 

sa tento prístup zameriava na oblasť, ktorá je vo verejnej správe často zanedbávaná – oblasť 

tvorby hodnoty v koprodukcii. Preskúmanie možností lepšieho zamerania systému riadenia 

výkonnosti aj na tvorbu hodnoty s rešpektovaním rámca Service Science upozornilo na 

oblasti, kde je potrebné preverovať dostatočnosť nastavenia a merania ukazovateľov 

výkonnosti, ktoré by smerovali až k tomu, na koho má pôsobenie organizácií verejnej správy 

najväčší dopad – na občana/verejnosť.  

Systém riadenia výkonnosti má svoju hodnotu, ktorá sa vníma predovšetkým 

riadiacimi pracovníkmi – manažérmi. Hodnota systému riadenia výkonnosti je tým vyššia, 

čím  má systém vyššiu citlivosť na odhalenie zlej výkonnosti. V tejto súvislosti je potrebné 

mať na zreteli, že každý systém časom stráca hodnotu vo vzťahu preukazovania skutočnej 

výkonnosti organizácie, ak sa neudržiava ako dynamický nástroj a nereaguje na meniace sa 

interné podmienky, externé príležitosti a ohrozenia, ako aj na napredovanie v príslušnej 

vednej oblasti.  
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