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Organizacie verejnej spravy pdsobia v dynamic-
kom, neustale sa meniacom prostredi a denne
stoja pred rieSenim dblezitych problémov suvi-
siacich s kontinualnym zlepSovanim kvality ich
fungovania. Uspech do velkej miery zavisi na
schopnosti organizécie efektivne vytvarat a udr-
Ziavat vysoku uroven kultury kvality na vSetkych
organiza¢nych stuprioch. Nastroj Samohodno-
tenia kultury kvality si kladie za ulohu podporit
dosahovanie tohto ciefla.

Aj ked sa kultura kvality vo vSeobecnosti uznava
ako jeden z klu€ovych cielov organizacie, v na-
Sich podmienkach zostava obsah tohto pojmu a
najma to, ako takato kultura vyzera a ako sa da
dosiahnut, stale nejednoznacny. Transformova-
nie organizacnej kultury je proces, ktory moze tr-
vat aj niekolko rokov a pomocou nastroja Samo-
hodnotenia kultury kvality by organizacie mohli
efektivnejsSie hodnotit dosahovany pokrok.

Nastroj Samohodnotenia kultury kvality umoz-
nuje merat organizacnu zrelost s dérazom na
kulturu kvality a identifikovat postupnost dalSich
krokov veducich k nevyhnutnym transformac-
nym zmenam v organizacii. Je vhodny pre vSet-
ky typy organizacii v pozicii zaCiato¢nikov, stred-
ne pokrocilych, ale aj pokroCilych v manazérstve
kvality, ktorym poskytne zakladnu pre zhodno-
tenie urovne zlepSovania kvality, identifikovanie
prilezitosti na zlepSovanie a urCenie trajektérie
dalSich krokov na ceste k vysSej kulture kvality
V organizacii.

Nastroj Samohodnotenia kultury kvality bol vy-
pracovany v ramci narodného projektu Uradu
pre normalizaciu, metrolégiu a skuSobnictvo
Slovenskej republiky Zavadzanie a podpora
manazérstva kvality v organizaciach verejnej
Spravy.
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kultdra kvality
samohodnotenie kultury kvality
Common Assessment Framework (Spolo¢ny systém hodnotenia kvality)

European Foundation for Quality Management (Eurépska nadacia
pre manazérstvo kvality)

International Organization for Standardization (Medzinarodné organizéacia
pre normalizaciu)

diagnosticky vyrok

zainteresované strany

spolocenska zodpovednost

trvalo udrzatelny rozvoj spolo€nosti

American Society for Quality (Americka spolo¢nost pre kvalitu)
Total Quality Management (Komplexné manaZzérstvo kvality)
National Association of County and City Health Officials
bezpec€nost a ochrana zdravia pri praci

finanéné operacie

Key Performance Indicators (Klu¢ové ukazovatele vykonnosti)
informacné technolégie

Plan — Do — Check — Act (Planovanie — Realizacia — Kontrola — Konanie)
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Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Miera, s akou stbor vlastnych charakteristik objektu spifia poZiadavky (STN
EN ISO 9000: 2016).

Séria hodnét, noriem, Standardov spravania a beznych o€akavani, kto-
ré riadia spdsob, akym jednotlivci a skupiny v organizacii medzi sebou
komunikuju a pracuju pre dosiahnutie cielov organizacie.

Spolo¢né presved&enie, hodnoty, postoje a o€akavania urcitého spdsobu
spravania sa ludi patriacich do organizacie.

Kultura organizacie zamerané na kvalitu, t. j. postoje a subor hodnét po-
uzivanych organizaciou na zlepSenie pristupov, spravania zamestnancov
a urovne kvality poskytovanych vystupov a sluzieb, ktora sa dosahuje
ovplyviiovanim vztahov, komunikaciou, reakciou na situacie.

Suhrnné a systematické preskumanie spravania, ¢innosti a vysledkov or-
ganizacie podla metodiky kultury kvality.

Sucast riadenia organizacie zamerana na uplatfiovanie nastrojov mana-
Zérstva kvality s ciefom optimalizovat pracovné postupy a iné procesy tak,
aby sa dosiahla o€akavana kvalita produktu a predpokladany rast a rozvoj
organizacie. Aktivity a funkcie riadenia zamerané na politiku kvality a jej
implementéaciu v organizacii prostrednictvom planovania kvality a garanto-
vania kvality vratane jej kontroly.

Systémovy pristup k riadeniu organizacie, ktory ma za ciel neustale zvySo-
vanie hodnoty pre zakaznika, navrhom a neustalym zlepSovanim organi-
zaénych postupov a systémov. Sustreduje sa na riadenie celého systému,
a nielen na niektoré podsystémy, izolované procesy alebo funkéné odde-
lenia.

Vychodisko uvaZovania najviac ovplyviujuce kulturu kvality v organizacii.
Komponent, z ktorého sa sklada kluc¢ova oblast.

Dekomponovana kategoria konkretizujuca podmieriujuce faktory kultary
kvality.

Odstupriované konstatovanie stavu, ktoré moze byt organizaciou potvrde-
né ako zhoda so skuto¢nostou (s podporou dékazov) alebo nepotvrdené.

Zakladny motiv kultury kvality, na ktory sa mozno zamerat pri rozvijani kul-
tury kvality.

Podstatna, charakteristicka, zakladna vlastnost charakterizujica kulttru
kvality.

Spdsob, akym mébze organizacia dosiahnut vysSiu Uroven zrelosti vyuZzitim
ro6znych postupov a odporucanych podpornych nastrojov.

Charakteristika stavu, v akom sa nachadza vztah organizacie ku kulture
kvality.
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¢ _ Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Miera vyspelosti organizacie.

Odporucania, ktoré mdézu usmerfiovat organizaciu pri prechode do vy3ssej
etapy/urovne kultury kvality.

OsvedCené manazérske techniky a pristupy vyuzitefné pre oblast kulttry
kvality.

Subor na seba nadvazujucich/vzajomne previazanych zlepSovacich ¢&in-
nosti, ktoré sa vytvaraju na prechod z jednej Urovne kultury kvality do vy3se;j
urovne, riadeny prechodovou stratégiou.

Zoskupenie zamestnancov usilujucich sa o dosiahnutie spoloéného ciela
a majucich v organizacii spolo¢nu viziu, poslanie, hodnoty, strategické cie-
le, stratégie, systémy, subsystémy, procesy, plany, koncepcie a postupy.

Organizovany subor integrovanych prvkov na dosiahnutie vyty¢enych cie-
[ov. Ako systém ma svoje vstupy, procesy, vystupy a vysledky a svoje
subsystémy — sekcie, odbory, oddelenia, programy, timy a pod., ktoré sa
podiefaju na dosahovani cielov organizacie. Kazdy subsystém ma svo-
je vlastné miesto v Struktire organizacie, svoje vstupy, procesy, vystupy
a vysledky, ktorymi sa podiela na dosahovani ciefov vytyCenych pre sub-
systém. Subsystémy su organizované hierarchicky podfa potreby dosi-
ahnut spolocné ciele systému ako celku.

Vychadza sa zo zaradenia organizacie do jedného zo Styroch typov a od-
povedi na tieto otazky: Kto je v organizacii akceptovany a kto nie? V ¢om sa
liS&ia akceptovani od neakceptovanych? Aky druh spravania sa ceni? Comu
venuje manazment najvacsiu pozornost? Ako sa prijimaju rozhodnutia?

Vyznamna forma zmeny organizacie. Existuju Styri zakladné spdsoby
ovplyviiovania organizacnej kultury: 1. Déraz sa kladie na to, €o je délezité.
V komunikacii so zamestnancami sa hodnoti plnenie poslania, dosahova-
nie ciefov a vykonnost v porovnani s tym, ¢o by sme chceli vidiet na praco-
visku. 2. Kazdy, koho pristup a spravanie sa je v sulade s tym, ¢o je déle-
Zité, je oceneny. 3. Spravanie, ktoré nie je v sulade s tym, €o je dblezité, je
zavrhnuté (na konci moéze byt aj vypoved). 4. Modeluje sa spravanie, ktoré
chceme vidiet na pracovisku. Ak napr. chceme viac timovej spoluprace,
mali by sme sa sami CastejSie zapajat do prace v timoch.

Odraz fungovania organizacie prichadza od vlastnych zamestnancov, ktori
vykonavaju pracovné procesy v organizécii, obCanov, zdkaznikov alebo kli-
entov, ktori vyuZivaju jej produkty alebo sluzby, dalSich zainteresovanych
stran a pod. Prichadza tiez od vladnych organizacii a institucii, spolocen-
skych organizacii, ekonomickych a hospodarskych subjektov atd'.

Je planované, celoorganizacné usilie riadené vrcholovym manazmentom
zamerané na zvySenie efektivnosti a celkového zdravia organizacie inter-
venciami do organiza¢nych ,procesov”. Zakladnym predpokladom zdoko-
nafovania organizacie je otvorend a Uprimna snaha zamestnancov orga-
nizacie participovat na tomto procese a prevziat vac¢sSiu zodpovednost za
vysledky svojej vlastnej prace. Je zrejmé, Ze ak si fudia osvoja oba tieto
predpoklady sucasne, skor pridu na nové spdsoby spoluprace, ktoré po-
vazuju za efektivnejSie pri plneni vlastnych dloh a dosahovani spolo¢nych
organizacnych cielov.

12



Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Dobromyselny oznamovatel nelegitimnej, neetickej alebo priamo protiza-
konnej Cinnosti na pracovisku, ktora sa deje so suhlasom nadriadenych
a je v rozpore s verejnym zaujmom, pripadne ktora ohrozuje verejnost.
Oznamovatelom protispolo¢enskej ¢innosti (,whistle-blowerom*) méze byt
kazda fyzicka osoba, ktora v dobrej viere urobi oznamenie organu prislusné-
mu na prijatie takéhoto oznamenia. Oznamovanie protispoloéenskej €in-
nosti sa v takomto pripade nepovazuje za poruSenie zmluvnej povinnosti
zachovavat mi€anlivost, ani za poruSenie povinnosti zachovavat mi¢anli-
vost podla osobitnych zakonov.

Industry 4.0 je suCasny trend automatizacie a vymeny dat vyrobnych tech-
nolégii zaloZeny na hlbokej priemyselnej integracii prostrednictvom infor-
macnych technoldgii a s tym spojenym spracovanim dat. Tato integracia
ma Styri zakladne charakteristiky:

1. Vertikalna integracia vyrobnych systémov — informacné previazanie
vSetkych systémov naprie€ celou Strukturou organizacii.

2. Horizontalna integracia — previazanie naprie¢ dodavatelskym retazcom
— prepojenie dodavatelov — odberatefov. Ide o novu generéaciu global-
nych, hodnotu pridavajucich prepojeni, sieti, zahffiajucich integraciu
partnerov a zakaznikov.

3. Integracia inZinierskych procesov — ide o integraciu v ramci celého Zivot-
ného cyklu produktu/sluzby (od planovania, vyvoj, realizaciu, testovanie,
az po popredajné sluzby).

4. Akceleracia cez exponencialne technolégie — technoldgie, ktorych hlav-
nou ulohou je umoZnenie individualnych rieSeni, zvySenie flexibility
a Setrenie nakladov v procese industrializacie.

Cielene vytvorené prepojenie medzi dvomi ¢astami systému sluziace na lo-
gické oddelenie dvoch Casti, na vymedzenie zodpovednosti a pravomoci,
na riadenu vymenu informacii alebo materialu.

Sucasti  kultury kvality zaloZzené na systemizovanych nastrojoch,
Strukturovanych informaciach, podporovanych riadiacou dokumentaciou,
procesmi, zariadeniami a prisluSnou zodpovednostou a pravomocami, kto-
ré vedu priamo k zlepSovaniu kvality a podporuju implementaciu méakkych
faktorov.

Faktory trvalo pbsobiace v podvedomi zamestnancov, ktoré nemozno
prikazat. Musia dozriet. Su o mysleni, postojoch, pristupoch a spravani sa
ludi v organizacii a hlaseni sa k zodpovednosti za dopady svojich ¢inov
a rozhodnuti. Vedu organizaciu k vySSej kulture kvality.
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Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Vyklad pojmu kultdra kvality sa v literature interpretuje rézne, podla toho, v ktorej krajine sa pojem
analyzuje. Rozdiely su v ponimani kultiry kvality vo Francuzsku, Nemecku, Kérei, Mexiku, Nérsku
alebo USA'. Podobné vnimanie kultury kvality m6Zeme pozorovat medzi Francuzskom a USA, ale
aj medzi Mexikom a Nemeckom. Najvacsie rozdiely su v praktickom aplikovani kultdry kvality, menej
uz vo vizii, hodnotéach a pristupoch lidrov k jej rozvijaniu.

Vedecko-technicky pokrok vzdy predbieha spolo¢ensky pokrok a jeho vysledky mdzu mat rézne
vzajomne prepojené prejavy:

» technicky pokrok ovplyvriuje kultdru kvality,

* kultdra kvality ovplyviuje efektivne vyuZivanie vysledkov vedecko-technického pokroku,

» efektivne uplatfiovanie tvrdych faktorov organizacie meni poZiadavky na kultdru kvality.

Vo vSeobecnosti rozumieme pod kulturou organizacie systém hodnot a zmysSfania spolo¢ne zdiela-
nych ¢lenmi organizacie. VSade tam, kde je kultura organizacie nedostato¢na, vznikaju rézne pro-
blémy. Co je horsie, v organizacii s nedostatoénou organizaénou kultirou sti vhodné podmienky
pre neetické spravanie, korupciu, nadradenost, klientelizmus. Ak ide o inStituciu verejnej spravy,
v takejto organizacii je zakonite zniZzena aj kvalita verejnych sluzieb a podkopané su aj zaklady ma-
nazérskych zru€nosti a tvorba verejnych politik. Oproti tomu, rozvinuté kultdra kvality zabezpeduje
organizacii ochotu zamestnancov, ich lojalnost, poctivost a dslednost pri plneni tloh.

Pri formulovani nastroja Samohodnotenia kultury kvality sa spracovatelia riadili aj nizSie uvedenymi
normativnymi dokumentmi (dalej len ,normy“), ktoré mozno v zmysle formulovania osvedcenej pra-
xe povazovat za vychodiska a su roz€lenené na:

Normy radu ISO 9000, STN EN ISO 9001: 2016, model vynimoc¢nos-
ti EFQM a model CAF.

STN EN ISO 9004: 2019. Manazérstvo kvality. Kvalita organizacie.
Navod na dosiahnutie trvalého uspechu.

STN ISO 10014: 2007. Systémy manazérstva kvality. Navod na rea-
lizaciu finanéného a ekonomického uZitku.

STN ISO/IEC 15504. Informacné technolbgie. Hodnotenie procesov.

STN ISO 26000: 2011. Usmernenie k spolo¢enskej zodpovednosti.
ISO 19600:2014. Systéemy manazérstva zhody, Navody.

STN ISO 31000: 2019. Manazérstvo rizika. Navod.

STN ISO/IEC 20000: 2014. Informacné technoldgie. Manazérstvo
sluzieb.

ISO 10018:2012 ManaZérstvo kvality. Navody na zapojenie a kom-
petentnost ludi.

' Zgodavova, K.-Hudec,O.-Palfy,P.: Culture of quality: insight into foreign organizations in Slovakia.
Total Quality Management and Business Excellence, DOI:10.1080/14783363.2017.1309120.
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' _ Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Organizac¢na kultura podmienuje spravanie a urcuje to, ako zamestnanci aj veduci pristupuju k rozho-
dovaniu a ako reaguju na kazdodenné vyzvy pri vykone svojej prace. Vyznamnu ulohu zohrava kultdra
vo vztahu k spravaniu spocivajucom v neresSpektovani zasad, pravidiel a predpisov alebo tam, kde
nedovidiet na skryté rozhodovanie, tazko regulovatelné uzakonenymi pravidlami a postupmi.

Cesta k zlepSovaniu organiza¢nej kultury vedie cez posilfiovanie prepojenia medzi hodnotami a vy-
ty€enymi cielmi organizacie a normami v zmysle spésobu implementovania a praktizovania hodnét.
Kultura organizacie sa znehodnocuje potla¢anim konstruktivneho nesuhlasu, existenciou nespolu-
pracujucich a izolovanych funkénych utvarov organizacie, byrokraciou, ktora vyustuje do funkénej
orientacie namiesto orientacie na procesy a vysledky, do nedostatoéného oceriovania véle pod-
stupit riziko a nedostato€ného zodpovedania sa (zodpovednosti v podobe skladania uc¢tov).

Organizacna kultdra je subor vztahov k atmosfére v organizacii, k ochote vedenia menit ju k lep-
Siemu, k spolupraci, participacii, rozvoju zamestnancov, k efektivnosti, k stabilite, k spokojnosti s
vykonavanou pracou, k sp6sobu komunikéacie, k hodnotam, poslaniu a vizii organizacie.

Organizac¢na kultura prameni z rovnovahy dvoch vzajomne superiacich hodnét: 1. interna verzus
externa koncentracia a 2. Struktura a kontrola verzus flexibilita a agilita. To je su€asne zaklad tzv.
koncepcie superiacich hodnét:

Ramec superiacich hodnot

Flexibilita/Agilita

Klanova podnikova Adhokraticka
Interné zameranie i LNV LU Externé zameranie
AL Hierarchicka Trzna podnikova E CIEICEEE,
podnikova kultara kultura

Struktura (stabilita)/Kontrola

| Obrazok 1: Koncepcia superiacich hodnoét
I Tabulka ¢. 1: Charakteristiky Styroch rozli¢nych typov Kultdry v organizacii

Opis: Orientovana dovnutra, preferuje flexibilitu Opis: Orientovana navonok, preferuje flexibili-
a decentralizaciu. Tento typ organizacie oceriuje tu a decentralizované rozhodovanie ¢im orien-
zdieflanie cielov, participaciu, kompletnost a indi- tuje organizéciu k agilite, inovativnosti, zodpo-
vidualnost. vednosti a modernizacii.

Hodnotova orientacia: Spolupraca. Hodnotova orientacia: Kreativita.

Tedria vysokej vykonnosti: Individualny rozvoj Teodria vysokej vykonnosti: Inovacie, expan-
a participacia su zarukou vysokej vykonnosti. zivna vizia a nové zdroje ako motor vykonnosti.
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Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Definicia uspechu: Organizacna lojalita, partici-
pacia, personalny rozvoj a rodinné prostredie.

Typ vodcovstva: Facilitator, mentor a tvorca ti-
mov.

Uloha ludskych zdrojov: Favorit pre zamest-
nancov, ustretovy a reagujuci na potreby zamest-
nancov.

Kompetentnost personalu: Dobré socialne
a komunikacéné zruénosti, spolu praca a zodpo-
vedny pristup k organizaénému a osobnému roz-
voju a zdokonalovaniu.

Opis: Orientovana na predpisy, Specializaciu a
zodpovednost za kreovanie organizacie, ktora
funguje fahko a spofahlivo.

Hodnotova orientacia: Riadenie.

Teodria vysokej vykonnosti: Riadenie a efektiv-
nost spolu s dobre nastavenymi a vykonavanymi
procesmi su zarukou vysokej vykonnosti.

Definicia uspechu: Efektivnost, konzistentnost,
stabilita a planovanie ¢asu.

Typ vodcovstva: Koordinator,
a kontrolor aktivit.

Uloha ludskych zdrojov: Vyber a dosadzovanie
Specialistov, udrziavanie a zlepSovanie zru¢nosti
a zdokonalovanie pravidiel.

Kompetentnost personalu: Orientacia na pro-
cesy, vztahy so zakaznikmi a sledovanie potreby
servisnych zasahov.

organizator

ZlepSovanie organizacnej kultury

Definicia uspechu: Prva v produkovani ino-
VACii.
Typ vodcovstva: Inovator, podnikatel a vizi-
onar.

Uloha ludskych zdrojov: Podporovanie zme-
ny a ulahCovanie transformacie.

Kompetentnost personalu:  Zruénosti
v systémovom mysleni, schopnostiach usku-
to¢fiovat organizané zmeny, spolupracovat
a radit si navzajom.

Opis: Orientovana navonok, preferujuca sta-
bilitu a riadenie. Organizacia funguje dovnutra
ako trh, podporuje sutazivost medzi utvarmi
a ocenuje Uuspech zdola nahor.

Hodnotova orientacia: Sutazivost.

Teoria vysokej vykonnosti: Sutazivost a ori-
entacia na zakaznika ako motor vykonnosti.

Definicia uspechu: Podiel na trhu, vysledky
a profit.

Typ vodcovstva: Pevna ruka, sutazivost, ori-
entacia na ciele a produktivita.

Uloha ludskych zdrojov: Strategicki obchod-
ni partneri.

Kompetentnost personalu: Zru¢nosti v pod-
nikani a trhovom prostredi, vodcovstvo a stra-
tegické analyzy, orientacia na vysledky.

Organizaciu tvoria [udia (tiez su systémom v systéme systémov) zaradeni do Struktiry organizacie
podla organizacného poriadku, pracovného poriadku, opisov pracovnych &innosti a pod. Organi-
zacCny systém je udrziavany, riadeny a kontrolovany spolo¢nou stratégiou, koncepciami, pravidlami,
pracovnymi postupmi, rozpo¢tom, manazérskym informacnym systémom, systémom riadenia vy-
konnosti a pod., a samozrejme aj systémom manazérstva kvality.

Organizacnu kulturu je problematické definovat aj merat. VSade tam, kde je kultura organizacie ne-
dostato¢na, organizacia nedosahuje optimalnu uroven.

Na kulturu organizacie ma tiez vplyv architektira organizacie, t. j. organizacna Struktura, ako su
organizované procesy a vyuzivané stimuly podporujlice preferované spravanie v organizacii. Struk-
turalne zmeny v kultdre organizacie musia pramenit z jej vnutra, veduci zamestnanci musia ist pri-
kladom vo formovani kultury etiky, v zlepSovani a pod.

17



' _ Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Zmena organizacnej kultury

Organizacéna kultura je definovana aj ako zdielanie noriem, hodn6t a presved€eni vyznavanych v or-
ganizacii. Hodnoty su stavebné kamene organizacnej kultiry a pochadzaju od veducich zamestnan-
cov organizacie alebo vyplyvaju z tradicie. Pochopenim kultury organizacie sa dostavame k pocho-
peniu skrytych hodn6t a predpokladov a k tomu, o motivuje a ur€uje spravanie fudi v organizacii.

Zmena v organizacii vytvara pocit neistoty a neurcitosti. Neistota vyvolava strach medzi zamestnan-
cami a vazne komplikuje manazment zmeny. Strach a neistota sa zmensuju, ak sa zmena opiera o
zakladné hodnoty, na ktorych stoji kultura organizacie. Déraz na hodnoty organizacie, najma na to,
ako zmena posilni tieto hodnoty, sa vnima v organizacii pozitivne a vedie zamestnancov k Ustreto-
vejSiemu spravaniu a akceptovaniu zmeny.

Kultdra organizacie méze poméct, ale aj potladit proces zmeny. Kultdra vytvara pocit identity a pri-
leZitost patrit do nieCoho vacsieho nez je jednotlivec v organizacii. Organizacna kultura poskytuje
zamestnancom pocit istoty a sudrznosti, po ktorej tuzia. Kazdy pokus o zmenu v organizacii sa
vnima ako ohrozenie kultury a identity zamestnancov. Zmeny v organiza¢nej kultire narazaju na
silny a okamzity odpor. Zmeny je potrebné implementovat pomaly, trpezlivo vysvetlovat a snazit sa
pochopit dévody rezistencie zamestnancov, zapojit kazdého v organizacii a zaviest systém odmien
a sankcii. Osobitnu ulohu v manazmente zmeny zohrava vodca, ktory je po vSetkych strankach
prikladom. Uspech zmeny spo&iva v schopnosti vyuZit organizaénu kultiru ako vyhodu (vo svoj
prospech). Zmena sa musi viazat na hodnoty organizacie, osobitne na to, ako tieto zmeny zlepSia,
prehibia a posilnia hodnoty organizacie. Posilnenim hodnét sa posilfiuje aj kultdra, kedZe hodnoty
tvoria zaklad organiza¢nej kultury. Ak je zmena previazana s posilfiovanim hodnét, potom je aj rych-
lejSie akceptovana zamestnancami. Ciefom zmien musi byt zlepSenie organizéacie.

Nastroje podporujuce zmenu organizaénej kultury

* Vnutorné mechanizmy

Tén organizagnej kultiry musi udavat vedenie (napr. nulova tolerancia korupcie).
Hodnoty organizacie (kompatibilné s kvalitou).

Pracovné poriadky, etické kédexy, riadenie konfliktu zaujmov a pod.

DalSie vzdelavanie zamestnancov.

RieSenie staznosti a oznameni informatorov, tzv. ,whistle-blowerov* (linka dévery a pod.).
Ocenovanie kultirneho a sankcionovanie nekultirneho spravania.

Akceptovanie konstruktivnej kritiky.

NoOahkwd

* VonkajSie mechanizmy
1. Transparentnost v konani organizacie.
2. Primerany dohl'ad nad €innostfou organizacie/monitorovanie organizacie.

MozZznosti online hodnotenia organiza¢nej kultury v zahranici
Nastroj na hodnotenie kultlry organizacie (Organizational Culture Assessment Instrument -OCAI)?

Na hodnotenie organizacnej kultury sa pouziva nastroj OCAIl vypracovany na Michiganskej univer-
zite zaloZeny na koncepcii superiacich hodnét. On-line aplikacia poskytuje rychly pohlad na uroven
organizacnej kultury a navodzuje suvisiace zmeny — pomaha nastavit procesy, ktoré pomézu zlepsit
a dalej rozvijat organiza¢nu kultdru.

2 Organizational culture = organization‘s culture (organiza¢na kultira = kultdra organizéacie),
1 8 http://www.ocai-online.com/products/ocai-one
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Kultura kvality je obrazom pristupu zamestnancov ku kvalite organizécie vyjadrenej viziou kvality,
hodnotami kvality a trvalou podporou neustaleho zlepSovania kvality vedenim organizécie.

Vyrazné rozdiely vo vnimani kultury kvality su v Slovenskej republike viditelné prave cez diametral-
ne odliSné pristupy nasich a zahrani¢nych firiem k tomuto fenoménu. Pojem kultura kvality je aktu-
alny aj v organizaciach verejnej spravy.

Zavadzanie systémov manaZzérstva kvality, nastrojov a pristupov k procesom neustaleho zlepso-
vania kvality stéle nepatri medzi silné stranky organizacii vo verejnej sprave. S tym suvisi aj snaha
o zlepSenie su€asného stavu v kulture kvality a vypracovanie nastroja, ktory by organizaciam po-
mohol analyzovat sucasny stav v tejto oblasti premyslenym procesom samohodnotenia a menit ho
k lepSiemu. Identifikovanim pristupu organizacie k manazérstvu kvality sa da posudit aj jej organi-
zac€na kultura a jej vplyv na kultdru kvality.

Zakladné predpoklady k zvySovaniu kvality, ktoré v organizaciach verejnej spravy v mensej €i vacsej
miere absentuju, su:

1. Potreba riadenia kvality
Vela organizacii sa stretava s mnoZstvom kritickych vyhrad a pripomienok ku kvalite ich vystu-
pov zo strany obCanov/zékaznikov. V takychto organizéciach previada nazor, Ze ich Cinnost je
prili§ rozsiahla a komplikovana na to, aby sa vySSia uroven kvality dala efektivne riadit. Prvym
krokom na ceste k TQM je uvedomit si, Ze mame problém a Zze ho mézeme manazérstvom kva-
lity dostat pod kontrolu.

2. Nastavenie procesov
Ak je problémom proces, potom je jedno ako ¢asto budeme menit zamestnancov alebo kolko
investujeme do ich odbornej pripravy. Opravit je potrebné proces a az potom investovat do od-
bornej pripravy ludi na zvladnutie novych pracovnych postupov.

3. Hfadanie pri€in a nie lie€enie symptomov
Ak na skryté problémy procesu jednoducho nasijeme zaplaty, nikdy naplno nevyuzZijeme nas
potencial. Na odstranenie problému musime n3jst jeho pri¢inu.

4. Zodpovednost za kvalitu u kazdého zamestnanca
Kazdy v organizacii, od referenta, cez riadiacich zamestnancov az po vrcholové vedenie musi
vediet, Ze osobna zodpovednost je dblezitou sucastou garantovania vysokej urovne kvality pro-
duktov a sluzieb. KaZzdy ma svojho zakaznika, ktorého musi uspokoijit a vSetci preto musia zvysit
svoje usilie a prevziat zodpovednost.

5. Potreba merania kvality
Systém manazérstva kvality je efektivny len vtedy, ak dokazeme kvantifikovat dosahované vy-
sledky. Potrebujeme merat, sledovat ako prebiehaju jednotlivé procesy a &i sa dosahuje o€a-
kavany ucinok/efekt. To nam zaroven umoznuje stanovovat buduce ciele a zarucit, Ze vSetky
organizacné utvary budu pracovat na dosiahnuti rovnakého vysledku.

6. Kontinualne zlepSovanie kvality
Koncepcia komplexného manaZzérstva kvality nie je ni¢, na o mdzeme po pouZziti zabudnut. Nie
je manazérskou ,epizodou®, ktora sa skonci po vyrieSeni problému. Skuto€né zlepSovanie kvality

19




' _ Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

prebieha neustale ako proces, ktory nikdy nekonéi. Hlavnhym dévodom je vernost a spokojnost
ob¢ana/zakaznika.

7. Kvalita ako dlhodoba investicia
Manazérstvo kvality nie je jednorazovym rieSenim. Jeho zavedenie sa neprejavi okamzite. TQM
je dlhodoba investicia zamerana na dlhodoby a udrzatelny rozvoj organizacie.

V suvislosti s kultirou kvality organizacii verejnej spravy rezonuje tychto sedem kfucovych tém:
LepsSia tvorba verejnych politik, koncepcii a stratégii.

Etické a protikorupéné prostredie.

Profesionalne vedené a dobre fungujlice organizécie.

Vysoka uroven poskytovania verejnych sluzieb a produktov.

LepSie podnikatelské prostredie.

SpravodlivejSie sudnictvo.

EfektivnejSie riadené verejné financie.

NoOahkwd

Kultura verejnej spravy je vyjadrenim efektivnosti a u€innosti riadenia organizacii verejnej spravy. Pri

zvySovani kultury verejnej spravy sa ako filozofia uplatriuje komplexné manazérstvo kvality, ktoré je

v podstate permanentné mobilizovanie vSetkych dostupnych zdrojov pouzitelnych na zlepSovanie:

» vSetkych Cinnosti a aktivit organizacie,

+ kvality poskytovanych produktov a sluZieb,

* spokojnosti obéanov/zakaznikov a ostatnych zainteresovanych stran a ich zaclenenie do systé-
mu organizacie a jej bezprostredného okolia.

Komplexny pristup k dosahovaniu trvalej UspesSnosti organizacie je zaloZeny na neustalom zlepSo-

vani. Realizuje sa prostrednictvom:

* podpory a priameho zapojenia vrcholového vedenia organizacie do stanovovania politiky kvality
a jej cielov, alokacie zdrojov a monitorovania vysledkov,

+ vedomia, Ze premena organizacie predpoklada zasadné zmeny v pristupe a mysleni, a Ze takato
premena je vecou kazdého zamestnanca,

+ zaradenia manazérstva kvality medzi kii€ové procesy (ak je to mozné, uz pri vzniku organizacie),

* pochopenia potrieb internych aj externych zakaznikov a ostatnych zainteresovanych stran a ich
uspokojovanie tym najefektivnejSim spo6sobom,

+ preferovania vedenia spolupracou namiesto prisneho dohladu tak, aby kazdy jednotlivec praco-
val uvedomele na zlepSovani kvality a produktivity vlastnej prace a zniZzovani nakladov,

+ odstrafiovania prekazok, ktoré komplikuju timovu spolupracu pri dosahovani spolo¢nych cielov,

« zaradenia flexibilnych programov vzdelavania a uréenia takych meratelnych ukazovatelov vy-
konnosti, ktoré motivuju k sebavzdelavaniu kazdého jednotlivca.

Ukotvenie kultary kvality

Ukotvenie kultury kvality v organizacii vedie cez zmenu myslenia a zmenu pristupu zamestnancov k
praci. Kvalita je kultdrna hodnota, na ktori ma zasadny vplyv:

1. zdbraznovanie ulohy vedenia,

2. dbéveryhodnost informaci,

3. zapédjanie partnerov,

4. kvalita vo vlastnictve zamestnancov.

Aktivity v uvedenych Styroch zasadach:
1. Zdbéraznovanie Ulohy vedenia:
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» DodrZiavanie a rozvoj zasady zddrazrovania ulohy vedenia v otazkach kvality (slova sa ne-
smu rozchadzat s ¢inmi).

» Vzdelavanie na tému kultdra kvality o€ami vedenia a zamestnancov — prilezitosti na zlep$o-
vanie.

2. Doveryhodnost informacii:

» Garantovanie déveryhodnosti informacii o déleZitosti kvality (€o vyvolava neddveru, kedy sa

spravam neveri a kedy adresat sprave uveri).
3. Zapajanie partnerov:

+ Podporovanie zapajania partnerov je citliva uloha. Ak sa veduci zamestnanci prili§ zapajaju
do riadenia tohto procesu, trpi tym autenticita participacie, a ak prejavuju malo podpory, pri-
chadzaju o dblezité prilezitosti.

* Iniciativne navrhy v oblasti kvality zdiefané medzi partnermi v organizacii (spolo¢né projekty,
sutaze).

4. Kvalita vo vlastnictve zamestnancov:
* Zapajanie zamestnancov a podporovanie vlastnictva kvality zamestnancami.

| Obrazok €. 2: Priklad prechodu ku kulture kvality

Zmena kultary kvality

| Tabulka ¢. 2: Mechanizmus zmeny kultdry kvality

Od tradiéného Ku kvalite

Planovanie Kratkodobé rozpocCtovanie Buduce strategické problémy
Organizovanie Hierarchické prikazovanie Spolutcast/delegovanie

Riadenie Nahlasovanie odchylok Meranie kvality a informacie pre sebakontrolu
Komunikovanie Zhora nadol Zhora nadol — zdola nahor

Rozhodovanie Ad hoc/krizové riadenie Planované zmeny

Funkény manazment Obmedzeny, konkurenény Multifunkény, integralny

Preventivne/kontinualne, zamerané

Manazérstvo kvality ~ Fixované, jednorazové . .
na v8etky funkcie a procesy

-
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Kultdra kvality je vyjadrenim toho, o kvalita pre organizaciu znamena, ako su zadefinované ciele
kvality, ako sa na ich plneni podiela kazdy v organizacii, ako sa meria skupinova aj individualna
vykonnost a ako su odmerovani ti, ktori prispeli k dosiahnutiu cielov kvality. Na zavazku plnit ciele
kvality sa podielaju viaceré prvky kultury ako vodcovstvo, stratégia organizacie, spolo¢ne zdielané
hodnoty a vizia, vSeobecne akceptované spravanie, indikatory, metriky a stimuly vykonnosti. Len
ak su tieto a dalSie komponenty v organizacii zavedené, da sa hovorit o skutoénej kulture kvality v
organizacii. Mnoho organizacii pouziva rozlicné nastroje, pristupy a metodiky kvality a napriek tomu
v nich absentuje skuto€na kultura kvality.

Ak organizacia implementovala niektori normu, nastroj alebo model len preto, aby mala certifikat a
raz do roka, tesne pred auditom, sa na to pripravi, je to znak, Ze nema trvaly zavazok voci kvalite.
Neexistuje v nej kultdra kvality a takato organizacia neziska ni€ zo skutoénej hodnoty, ktord ponuka
predmetna norma, nastroj alebo model.

Aké su jednotlivé zlozky kultury kvality? S &im je potrebné zacat?
* Vizia,

* hodnoty,

e vodcovstvo,

e zavazok vodi zakaznikom/obéanom,

+ stimuly (vratane naviazania KPI na viziu),

* investicie do zlepSovania kvality.

Aké su priznaky nedostatocnej kultury kvality?

* Vrcholové vedenie nediskutuje o kvalite, nevSima si vykonnost vo vztahu k ciefom kvality.

+ Vizia bud neexistuje alebo je len minimalne naviazana na kvalitu alebo rozpracovana do straté-
gie.

» Veduci zamestnanci bud zlyhavaju v neustalom zdéraznovani kvality alebo prehliadaju iniciativu
tykajucu sa kvality.

* Organizacia nedostato€ne vyuZziva alebo Uplne zanedbava spatnu vazbu na neustale zlepSova-
nie procesov.

* Organizacia nema zavedeny formalny mechanizmus zbierania a analyzovania informacii zo
spatnej vazby od zakaznika.

» Metriky na hodnotenie vykonnosti nie su dostatocne orientované na ciele kvality.

* Zamestnanci nie su oboznameni s viziou a hodnotami a skdr ich vnimaju ako slogan.

* Vzdelavanie nedostatoéne zamerané na kvalitu.

* Novi zamestnanci nie s oboznameni s viziou, poslanim, hodnotami, stratégiou organizacie.

MozZznosti hodnotenia kultury kvality v zahranici

Nastroj na samohodnotenie kultlry kvality Americkej spolo¢nosti pre kvalitu®.

Nastroj umozriuje bodové hodnotenie odpovedi na otazky zoskupené do desiatich tematickych ob-
lasti. Vysledné skére urCuje zaciatok cesty k zlepSovaniu kvality a metodické vedenie na tejto ceste
ponuka organizaciam Americka spolo¢nost pre kvalitu. BlizSie informacie o tomto nastroji je mozné
najst: https://asq.org/quality-resources/research/culture-of-quality.

Nastroj na samohodnotenie kultury kvality americkej Narodnej asociacie krajskych a mestskych
uradnikov v zdravotnictve (NACCHO)*.

Nastroj bol vypracovany spoloénostou Continual Impact LLC v roku 2013, prepracovana a doplnena
verzia 2.0 vysla v roku 2018. Hlavnym ciefom je umozZnit organizaciam objektivne zhodnotit kultu-

3 American Society for Quality (ASQ)
22 4 National Association of County and City Health Officials (NACCHO)
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ru kvality, identifikovat prileZitosti na zlepSovanie a prioritizovat stratégie, ktoré budu zaradené do
planu zlepSovania kvality. BlizSie informéacie o tomto nastroji je mozné najst: http:/qiroadmap.o rg/
culture-to-qi/.

V désledku zvySujucich sa tlakov na kvalitu a efektivnost hladaju manaZzéri nové pristupy ku kva-
lite — pristupy, ktoré by presahovali tradicné nastroje. Orientuju sa na usilie vytvorit v organizaci-
ach kultaru kvality, kde zamestnanci nielen dodrziavaju pravidla, inStrukcie a predpisy, ale prijimaju
kvalitu ako osobnu hodnotu. Podla prieskumu uvedeného v (Srinivasan & Kurey, 2014) u viac ako
850 zamestnancov na vSetkych riadiacich urovniach mali mnohé tradicné stratégie zamerané na
zamestnancov (peniazné stimuly, vzdelavanie, zdielanie osved&enych postupov) len maly dopad na
zvySovanie vykonnosti a na kvalitu. Naproti tomu zdokonalovanie pristupov zaloZenych na partner-
stve (t. j. peer-driven) umozriuje rozvoj kultiry kvality a rozvoj zamestnancov v tychto organizaciach,
uznavaju sa vyznamné vyhody kvality a robi sa menej chyb. Vyskum taktiez preukazal, Ze existuje
len mala alebo Ziadna korelacia medzi vyuzivanim Standardnych nastrojov kvality a dosahovanim
kultary kvality. Analyza teda poukazuje na to, Ze tradi¢né nastroje kvality sice pomahaju riesit pro-
blémy organizacie, neulah€uju vSak vytvorenie a zdokonalovanie kultury kvality v organizcii.

To, ¢o organizaciam pomaha budovat kultdru kvality, je podla prieskumov predovSetkym dbraz
na vodcovstvo, déveryhodnost informacii, vzajomné prepojenie a zodpovednost zamestnancov za
kvalitu.

Sucasné trendy v oblasti manazérstva kvality su podporované viac tvrdymi faktormi manazérstva
(napr. infrastruktara, zdroje, procesy, ciele), ale len implicitne zohladriuju (napriklad cez zasady ma-
nazérstva kvality a principy vynimoc¢nosti) aj mékké faktory manazérstva (napr. déslednost, ochota,
zapojenie, kreativita).

Kultdrou kvality sa su¢asné pristupy zaoberaju len okrajovo. Pritom prave dramaticky nastup progre-
sivnych technolégii (napr. Industry 4.0) so sebou prinasa riziko zamerania sa viac na tvrdé faktory
ako na makké faktory, o mdze spbdsobit v kratkej buducnosti pokles schopnosti ich efektivneho
vyuzivania. Citefné je to aj vo verejnej sprave, kde rozvoj informacnych technolégii naraza na zotr-
vacénost rutinného pristupu a postoja k plneniu poZiadaviek.

Zakladné vychodiska determinujuce kulttru kvality:

+ kultura kvality je o ludoch a o konani fudi v ramci organizéacie,

« zmysel kultury kvality je v manazérstve organizacie, nasmerovanej na:
- zapojenie zamestnancov,
- efektivne rozhodovanie o otazkach suvisiacich s udrzatelnym uspechom organizacie,
- zmenu myslenia a pristupov zamestnancov organizacie a jej partnerov.

Preferujeme vnimanie kultury kvality ako makkej zlozky manazérstva, pdsobiaceho na podvedomie,
teda podprahovo, na myslenie a konanie jednotlivca/vediuceho zamestnanca.

Kultara kvality (kultira organizacie zamerana na kvalitu) sprevadza a ovplyvriuje udsku ¢innost od
napadu/podnetu — cez proces rozhodovania — vykonanie rozhodnuti — aZ po poucenie sa z dopadov
realizovanych rozhodnuti a naslednym (priamym/nepriamym, vedomym/nevedomym) formovanim
kultary kvality.

Kazda &innost zacina rozhodnutim (konat/nekonat). Kultura kvality uznana a presadzovana prislus-
nym spoloéenstvom sa dostava do podvedomia jednotlivcov a ovplyvriuje ich rozhodovanie.
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Obrézok €. 3: Vychodiskové vdzby medzi kulturou kvality a kvalitou

Rozhodovanie je zakladnym prvkom vSetkych ludskych a manazérskych €innosti (v procesoch, sys-
témoch manazérstva, ako aj v modeloch CAF, EFQM).
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Obrézok €. 4: Rozhodovanie ako kluc¢ovy komponent kvality

Nesporny vplyv kultdry kvality na rozhodovanie je ddvodom, aby sa tomuto nedocenovanému feno-
ménu venovala zvySena pozornost, aby sa systematicky pristupovalo k jeho poznaniu, pochopeniu,
cielene efektivnemu a spolo€ensky zodpovednému vyuZzitiu v systémoch manazérstva organizacie.

Samohodnotenie kultury kvality (dalej aj ,samohodnotenie) je k tomu prvym krokom. Samohodno-
tenie sa méze vykonat napriklad vo vztahu k siedmim principom komplexného manazérstva kvality
podfa McNamara, C. (2011), pripadne ako je to uvedené v STN ISO 10014: 2007 podfa siedmich
principov manazérstva kvality z normy ISO 9001. Hlavnou ulohou nastroja Samohodnotenia kultury
kvality je umoznit organizacii samohodnotenim posudit droven kultury kvality a nastupit na cestu
zlepSovania pomocou cestovnej mapy. Organizacia sa na vysSiu uroven kultary kvality moze po-
sunut aplikaciou osobitne vypracovanej cestovnej mapy obsahujucej prechodové stratégie, ktorych
uskuto€nenie si vyZaduje vykonanie réznych procesnych a systémovych zmien a hlavne pésobenie
na zmenu myslenia ludi.

Cely proces samohodnotenia sa v ramci TQM, ktoré je skor filozofiou ako nastrojom, zameriava
na zdokonalovanie kultury kvality a vyvrcholi dosiahnutim najvyssej urovne naplnenia principov
TQM, t. j. zavedenim a trvalym udrzanim TQM v organizacii. Norma ISO 9001:2015, model CAF
a model vynimo&nosti EFQM sa vzajomne doplifiaju, st to rézne cesty vedice do toho istého ciela.
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Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Model CAF pomaha nastavit manazérstvo a zlepSovanie organizacie, norma ISO 9001:2015 po-
maha nastavit a udrZiavat systém manaZzérstva kvality a vytvara predpoklady na zavedenie TQM
(Co je dihy proces, ktory mbze trvat aj 10 rokov). Nastroj Samohodnotenia kultary kvality prispieva k
implementécii TQM a je dalSim spésobom na dosiahnutie ciela, ktory sleduje norma ISO 9001:2015,
model CAF aj model vynimoc¢nosti EFQM.

Po odsuhlaseni vrcholovym vedenim sa v zavadzani TQM vyskytuju naj¢astejSie nasledujuce pro-
blémy:

Nedodrzanie rozhodnutia o stalosti ciefov.

Zlyhanie pri usili 0 zmenu myslenia fudi.

Zlyhanie v zavadzani zmeny v organiz&cii.

Odmietnutie investovat do Specializovanej odbornej pripravy zamestnancov.
Spbsob riadenia zastraSovanim.

Bariéry medzi organizacnymi utvarmi.

Nedostato¢na kultura vzdelavania.

Nerealistické oCakavania o nadpraci.

Zlyhania v rozhodovani na zéklade objektivnych dékazov.

10 Nezapajanie celej organizacie do zlepSovania kvality.

11. Odsuvanie timovej spoluprace na druhu kolaj.

12. Tajnostkarstvo pri formulovani novych pristupov a koncepcii.

©CeNO>O AN~

Medzi najvacsie ohrozenia na ceste k TQM patria podla Noronha, C. (2002), tieto Styri bariéry:

1. Spdsob vedenia organizacie — Styl vedenia mnohych vrcholovych manazérov je skor zamerany
na rieSenie aktualnych problémov nez na formovanie buducich udalosti. To je v priamom rozpore
s principom TQM, ktory zd6raznuje potrebu integrovat kvalitu do novych navrhov premyslenym
planovanim kvality. Pre uspech zavedenia TQM je ddlezity posun Stylu riadenia od tradi¢ného
k novym progresivnejsim vzorom.

2. Strach zo zmien v organizacii, zmena tradi¢ného Stylu riadenia na nové formy si vyZzaduje velké
usilie. Zmenu tvoria dve zloZky, prvou je zamysfana zmena a druhou sociélne suvislosti tejto
zmeny. Problémom sa socialne suvislosti stavaju v momente kolizie medzi kulturou propagato-
rov zmeny a kulturou prijimatefov zmeny. Prekonat toto kultirne odmietanie sa dé len v€asnym
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zapojenim a primeranym ¢asom potrebnym na adaptéaciu prijimatelov na zmenu.

Nedostato&né zru€nosti a zdroje potrebné na podporu zlepSovania — problémom je vyber inicia-
tiv na zlepSovanie a spravny vyber vzdelavania pre zamestnancov. Rozbehnutie viacerych zlep-
Sovatelskych iniciativ si¢asne mbze skomplikovat ich riadenie. Tréningy a Skolenia sami osobe
nestadia, kedZe TQM je skor filozofia ako technika a dal$ie vzdelavanie musi vhodne dopifiat
odbornu pripravu.

Nedostatok informacii podporujucich proces zlepSovania — cely proces zlepSovania je zavisly na
dostupnosti relevantnych, dokonalych a objektivnych informacii a na spésobe ich komunikova-
nia. Konkretizacia filozofie ako je TQM sa podla Morgan, C., Murgatroyd, S. (1999) nezaobide
bez uplatnenia metdd vedeckého riadenia — Ziadne merania bez zaznamov, Ziadne zaznamy
bez analyz a ziadne analyzy bez €innosti.

Ak je kultura zabezpec€ovania kvality v organizacii uplatfiovana/zjavna, potom je v organizacii:

dovnutra:
- lepSia komunikacia,
- vySSia efektivnost,
- dodrziavanie predpisov bez vynimiek,
- redukcia konfliktov medzi zamestnancami,
- stotoZznenie zamestnancov s kultirou organizacie,
- pocit spolupatri¢nosti a timového ducha,
- reSpektovanie vodcov (ludia si ich vazia a neboja sa ich),
- hlasenie sa ludi k vysledkom svojej prace (bez anonymity pri rozhodovani),
- zamestnanci poznaju zainteresované strany organizacie a ich poziadavky,
- konstruktivna kritika (nie faloSna kolegialita).
navonok:
- lepsi imidz a déveryhodnost v zmysle spolo¢enskej zodpovednosti,
- priblizenie sa organizacie k obéanom/zakaznikom v oblasti pésobnosti, planovania a rozho-
dovania,
- vySSia informovanost,
- vySSi zaujem ob&anov o veci verejné:
o vySSia ucast vo volbach,
o vySSi poCet apelacii na poslancov zo strany ob¢anov/zakaznikov v oblasti pdsobenia,
- vySSia transparentnost,
- hlasenie sa zamestnancov k svojej organizacii,
- akceptované strategické rozhodnutia presahujuce volebné obdobie.

Ako zvonku spoznat nizku Uroven kultury (zabezpecovania) kvality:
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zamestnanci su rodinne spriazneni/pribuzni,

zlozitost dostupnosti organizacie/zamestnancov,

zatajovanie vlastnej prisluSnosti zamestnancov k organizacii,

nemoznost vysledovat autorstvo rozhodnuti a vystupov prace (zlozita adresnost a sledovatel-
nost),

jednosmerne medializované spravy,

prezentovanie aktivit organizacie len cez vrcholové vedenie,

preskumanie/revidovanie riadiacich dokumentov (prili§ asté/vébec Ziadne, zmeny/odévodnenie
zmien, zmeny bez dopadov),

narusovana kontinuita:

- akceptovanie strategickych rozhodnuti predchadzajuceho vedenia,

- CGasta vymena zamestnancov (vysoka fluktuacia).



Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

1. Co je kulttra kvality?

2. Co podmieriuje a uréuje organizacna kultura?

3. Aké typy kultury v organizacii pozname?

4. PopiSte nastroje podporujuce zmenu organizac¢nej kultary.

5. Aké su zakladné predpoklady na zlepSovanie kvality v organizacii?

6. PopiSte sedem klu€ovych tém, ktoré formuju kultdru kvality organizacie.

7. Vysvetlite Styri zasady kultury kvality.

8. PopiSte mechanizmus zmeny kultury kvality.

9. Popiste zloZky kultdry kvality.

10. Aké najCastejSie problémy sa vyskytuju pri zavadzani manazérstva kvality
Vv organizacii?

11. Co negativne ovplyviiuje implementaciu manazérstva kvality v organizacii?

12. AKy prinos ma organizacia zo zavedenia manaZzeérstva kvality?
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Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

2 Vychodiska tvorby nastroja
Samohodnotenia kultury
kvality

Kultura zabezpecovania kvality je reprezentovana spravanim sa jednotlivcov a kolektivov. Sprava-
nie je vymedzené ,,uznanymi normami spravania®, ktoré su rozpracované do pravidiel a predpisov
(pisanych i nepisanych). Ich dodrziavanie méze byt vynucované alebo méze byt vnutornou potrebou
kazdého ¢lena organizacie.

_— e — oy
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AN /7
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- rozvoj _
~ — ’ -
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Obrézok €. 5: Vychodiskové komponenty kultdry kvality

Z&kladny okruh otazok pred zaCatim pripravy nastroja Samohodnotenia kultury kvality predstavoval:

Cim je charakterizovany stdasny stav kultary kvality v organizacii?

+ Spravanim sa organizacie a jej jednotlivcov voci obéanom/zakaznikom.
* DodrZiavanim sfubov a zavéazkov.

* Proaktivnym pristupom k zmene (ochota menit sa).

Kto budu nositelia rozhodnuti o pouZiti nastroja samohodnotenia, a o budu od nastroja ocakavat
(ich poziadavky)?

« Statutar, jeho zastupcovia a ved(ci zamestnanci.

* ZlepSenie imidZu, zlepSenie chodu organizacie.

Co ma hodnotenie a zaoberanie sa kulttrou kvality priniest — o organizacia/vrcholové vedenie ziska
pouZitim samohodnotenia kultury kvality?

* Podnety na smerovanie zmeny myslenia a pristupov svojich zamestnancov.

* Zmenu vnimania vonkajsSim prostredim.
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Cim bude vytvorena pridané hodnota oproti existujticim iniciativam v oblasti kvality?

* Osobitné zameranie na klu¢ové oblasti ovplyviujuce kultiru kvality a makké zru€nosti podpory
manazérstva organizacie.

+ LahSia priechodnost od zisteni k opatreniam na zlepSovanie kultury kvality.

Humanizéacia stale vyspelejSich tvrdych faktorov manazérstva, a tym ich efektivnejSie vyuZziva-

nie.

Co bude vystupom procesu samohodnotenia (&islo zo stupnice vyspelosti, charakteristika, navod na

dosiahnutie vys$3ej urovne)?

+ Zhodnotena suc¢asna uroven kultury kvality organizacie (prevahu tvori slovna charakteristika).

+ Subor nasmerovani organizacie k vySSej urovni kultary kvality s ciefom zlepsit Uroven kvality
vysledkov (vystupov a ich dopadov) organizacie a spolo¢ensky zodpovedného spravania za-
mestnancov na vSetkych urovniach riadenia.

Kto bude perspektivne pracovat v organizacii s metodikou samohodnotenia kultury kvality?

* Veduci zamestnanci, manazér kvality, clenovia timu samohodnotenia.

+ DalSi zainteresovani zamestnanci zapojeni do implementacie nastroja Samohodnotenia kultary
kvality.

Ak sa urci postupnost (oblasti — diagnostické vyroky — hodnotenie), ako sa budu interpretovat vy-

sledky — akym Statistickym ukazovatelom, na akej urovni detailnosti?

* Slovné aj Ciselné informacie o suCasnej Urovni kultiry kvality sa poskytnu vedeniu organizacie
podla nimi zvolenych o€akavanych prejavov kultury kvality, vratane ramcov prechodovych stra-
tégii na dosiahnutie vy$Sej urovne kultury kvality.

Co ovplyviiuje kultiru v organizacii?

» politické vplyvy,

* spolocenska klima,

* vyber fudi na pracovné a riadiace pozicie, ich moralka, pohnutky a ich manazérske zru€nosti,
+ technologicka vyspelost.
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Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

ZVELADENIE
KULTURY KVALITY

? Danej urovni

Kategorie kultary kvality
mozno priradit
\ prechodovu
- stratégiu na
Sl vys8iu uroven.
\ ? Diagnostické vyroky
Skupina naviazané na atributy
diagnostickych kultary kvality umoznuju
vyrobkov charakterizovat uroven

kultury kvality.

\

Ur&enie zhody
vyroku
a skutocnosti

\

Dokazy / dopady

\

Preskumanie

? Diagnostické vyroky
umoznuju odstupriovanie
a urcenie korelacie

s atributmi kultury kvality

? Diagnostické vyroky
umoZnuju charakterizovat
organizaciu

? Diagnostickym vyrokom
mozno priradit dokazy

Obréazok ¢. 6: Opis prechodu kltucovych oblasti kultury kvality k jej zveladeniu

Su potrebné definované a prijaté normy spravania sa v organizacii? PreCo?
Charakterizujte su€asny stav kultury kvality v organizacii.

Co predstavuije kltigovy komponent kvality, ktory vyznamne ovplyviiuje kulttru
kvality?

Ako sa (zvonka aj zvnutra) prejavuje nizka uroven kultury kvality?

Co rozumieme pod makkymi a tvrdymi faktormi kulttry kvality?

Ktory z faktorov (méakky/tvrdy) je suCasnymi koncepciami manaZzérstva kvality
vyraznejSie podporovany a ako?

W=

o0 kR
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Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Z analyzy vychodisk kultury kvality a na zéklade inSpiracie z odkazov ku kulture kvality sa finalizo-
vali tri kfuCové oblasti, ktoré v organizaciach verejnej spravy zohladnuju spolo¢ensky zodpovedné
spravanie (spravanie = vec kultury):

* Vodcovstvo a stalost cielov (vodcovia a kontinuita).

* Rovnost a kompetentnost v zamestnavani (zamestnanci).

* Trvalo udrzatelny rozvoj spolo¢nosti (spolo¢nost, partneri, zakaznici, ob¢ania).

Klucové oblasti sa rozpracovali na nizSie urovne az po diagnostické vyroky s pocetnostou:

oblasti (3-4) kategorie do (12) subkategérie (do 30) diagnostické vyroky (do 600)

I. Vodcovstvo a stalost cielov
1.1 Kompetentnost manazérov

1.1.1 Priprava manazérov

Manazéri vyuzivaju
konzultagné sluzby

na ziskanie objektivnych
Udajov a pripravu
variantov rieSenf

Obrézok ¢. 7: Rozpracovanie klucovych oblasti

Klucové oblasti kultury kvality sa dalej roz€lenili na kategorie a subkategoérie, aby sa lepSie Specifi-
kovalo ich nasledujuce rozpracovanie na diagnostické vyroky (pozri kapitolu €. 7):

Kompetentnost vedicich zamestnancov.
Efektivna praca vodcov.
Vztah k rozhodovaniu.

1. Vodcovstvo a stalost
cielov

— o —h
Wi =

2.1 Ziskavanie a vyber zamestnancov.
2. Rovnost a kompetentnost 2.2 ZlepSovanie vedomosti, zru¢nosti a schopnosti.
2.3 Aktivovanie a oceriovanie vykonnosti.

3.1 Transparentnost a skladanie uctov organizaciou.
3. Trvalo udrzatelny rozvoj 3.2 ReSpektovanie zainteresovanych stran a hodnotenie
dopadov.
3.3 ZvaZovanie rizika a vztah k zlepSovaniu.
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Diagnostické vyroky

V ramci diagnostickych vyrokov sa dodrziava logika predstavena na obrazku €. 8. Logika vyjadruje
Strukturu oblasti diagnostickych vyrokov od formulovania diagnostického vyroku s prevahou tvrdych
faktorov aZ po diagnosticky vyrok s prevahou mékkych faktorov riadenia organizacie. Usecka vy-
jadrujuca rozhranie medzi tvrdymi a makkymi faktormi riadenia vyjadruje fiktivnu hranicu, ktorej je
potrebné sa drzat pri formulovani diagnostickych vyrokov.

Tvrdé (fyzické) Makkeé (psychické)

Nizka ’
JHard® /
faktory riadenia N4
(infrastruktura, technologie, /{\Q,&
predpisy, smernice...) N
/s
, K
Uroveri KK ¢t
>
75
»
< ,Soft
/ é\\@ faktory riadenia
o (Kulttra kvality)
g <

Vysoka (

Obrézok ¢. 8: Logika tvorby skupiny diagnostickych vyrokov

Diagnostické vyroky, spolu ich je 570, su rozpracované v kapitole 7. Kazda subkategoria je rozpra-
covana do diagnostickych vyrokov zoskupenych do oblasti, ktoré su pomenované a odstupriované
zlava doprava od najviac orientovanych na tvrdé faktory az po najviac orientované na makké fak-
tory riadenia organizéacie, a taktiez zhora nadol od najnizSej Urovne zrelosti (1. Uroven) az po naj-
vys8iu uroven zrelosti (5. uroven) vyjadrenej diagnostickym vyrokom. KedZe sa pri hodnoteni bude
postupovat vyznacovanim suladu skuto€nosti s vyjadrenim v diagnostickom vyroku, nevyznacenie
diagnostického vyroku na 1. Urovni zrelosti sa bude povaZovat na nedosiahnutie tejto 1. Urovne,
a teda sa organizacia nachadza v tejto oblasti na eSte niZSej Urovni. Preto je v skuto¢nosti uvazova-
né o urovniach od 0 po 5, teda celkovo o Siestich urovniach.

Subor diagnostickych vyrokov mozno povazovat za vSeobecne pouzitelny pre zakladné zoznamenie
sa s kulturou kvality v organizéacii, o znamena, Ze pokryva zakladné kli¢ové oblasti kultury kvality,
Specifikované pri tvorbe nastroja Samohodnotenia kultury kvality. Tento subor nie je konec¢ny a tak,
ako aj iné manazérske nastroje sa bude méct €asom na zaklade skusenosti a ziskanych poznatkov
z implementacie dopifiat a revidovat.
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Overenie poznatkov z kapitoly 3:

1.

Al A

Ktoré tri oblasti v organizacii verejnej spravy zohladrniuju spolo¢ensky zodpo-
vedné spravanie?

Na ¢o sa zameriavaju kli€ové oblasti kultury kvality?

Aka je logika tvorby diagnostickych vyrokov?

Na ¢o sluzia diagnostické vyroky?

Ako su odstupriované oblasti a irovne diagnostickych vyrokov?
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Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Nastroj Samohodnotenia kultury kvality poskytuje celkovy pohfad na uroven kultury kvality organi-

zacie, identifikuje oblasti zlepSovania, pomaha pri vybere prechodovej stratégie a ur¢ovani nasle-

dujucich &innosti na dosiahnutie vy$Sej urovne kultdry kvality. Pozostava z dvoch zakladnych Casti:

* vSeobecnej — subor diagnostickych vyrokov (predstaveny v predchadzajucej Casti),

+ 3pecifickej — vzhfadom na viziu a strategické zamery organizacie — ofakavany prejav kultiry
kvality a jeho atributy.

Specificka ¢ast sa na véeobecn( napoji tym, Ze podla manaZmentom uréeného odakavaného preja-
vu (o€akavanych prejavov) kultury kvality a k nemu priradenych atributov sa skimaju a urcia jed-
notlivé oblasti diagnostickych vyrokov, ktoré s nimi suvisia. Na zaklade tychto ur€enych oblasti dia-
gnostickych vyrokov sa pripravia charakteristiky urovni kultury a ramce prechodovych stratégii pre
jednotlivé atribaty. Graficky je postup vyjadreny na obrazku ¢&. 7.

Samohodnotenie prostrednictvom oblasti diagnostickych vyrokov vykonavaju interni zamestnanci
organizacie v time samohodnotenia zostavenom na dobrovolnej baze alebo ur€enom vrcholovym
vedenim organizacie. Clenovia timu by mali mat viacroné skusenosti s prostredim organizacie.
ZloZenie timu (poCet do 6 zamestnancov) by malo reprezentovat vSetky riadiace urovne organiza-
cie. Metodik m& najvacsiu znalost nastroja, vedie proces samohodnotenia a moderuje konsenzus
miting. Zodpovednym za vystupy je garant timu s riadiacimi skusenostami, ktory verifikuje finalne
vystupy. Hlavnym vystupom samohodnotenia je uréenie orientaénej urovne kultary kvality (vypocita
sa spriemerovanim vSetkych hodnoteni dosiahnutych konsenzus mitingom) a taktiez uroven kultury
kvality za jednotlivé klu¢ové oblasti (vypocita sa spriemerovanim hodnoteni dosiahnutych konsen-
zus mitingom za konkrétnu klu€ovu oblast). V pripade uskutoCnenia externého hodnotenia mozno
poskytnut aj slovnu charakteristiku su¢asnej urovne kultury kvality, ktora mdéze byt podrobnejsia
k jednotlivym kategoriam/subkategoriam.

Specificka ¢ast nastroja Samohodnotenia kulttry kvality je vopred pripravena pre konkrétny priklad
prejavu kultdry kvality. Vystupy su poskytnuté prepocitanim hodnét dosiahnutych v konkrétnych atri-
batoch a smeruju k u€eniu kultury kvality organizacie pre jednotlivé atributy o¢akavaného prejavu
kultary kvality.

V pripade, Ze sa organizacia rozhodne pre vlastny o€akavany prejav kultiry kvality, musi si zostavit
Struktiru oCakavaného prejavu a prislichajucich atribatov. Tuto ast rieSia vrcholovym vedenim
uréeni zamestnanci s u¢astou garanta a metodika. Pre kvalitné vyuZitie tejto druhej otvorenej Casti
nastroja SKK je potrebné, aby urCeni zamestnanci mali viacroné skusenosti s prostredim orga-
nizacie a riadenim aspon niektorej z jej organizacnych utvarov. Mali by pochopit a poznat nastroj
a jeho moznosti. Vedenie organizacie by malo cielene urcit zamer (o€akavany prejav kultury kvality),
na ktory si Zelaju nasmerovat aktivity na zdokonalenie kultury kvality. Uréeni €lenovia timu samohod-
notenia pod vedenim metodika maju byt schopni ho rozpracovat do atributov a metodik ich priradi
k diagnostickym vyrokom.
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Na implementacii opatreni na zdokonalovanie kultlry kvality sa podielaju nielen garant, metodik
a Clenovia timu samohodnotenia, ale aj vS8etci zamestnanci organizacie, kedZe kultura kvality je
vecou vSetkych zamestnancov bez rozdielu.

Rozhodnutie vedenia organizacie o SSK
a menovanie garanta samohodnotenia

Vyber a menovanie metodika a ¢lenov timu
samohodnotenia ich priprava

Samohodnotenie kultury kvality prostrednictvom
skupin diagnostickych vyrobkov

Hodnotenie urovne KK celkovo
a za jednotilivé klu¢ové oblasti

UrCenie ,o€akavaného prejavu” KK

k podpornému hodnoteniu Podpora expertnymi

hodnotitefmi?

Odakavany prejav
rozpracovany?
Preskumani dékazov

_ podporujuich vyznacené

i diagnostické vyroky

Specifikovanie atribltov

k ,oCakavanému prejavu“ KK _
Zameranie sa na DV

suvisiace s atributom -
Vyclenenie skupin diagnostikovanych zuzenie skupiny DV
vykonov korelujucich s atribatmi

Hodnotenie sidasnej
Navrh charakteristik drovni urovne atributov kultury
KK atribdtu motivovanych DV kvality v organiz&cii

Navrh rdmca stratégii na prechod
na vysSiu uroven atributu KK

Spracovanie zavere€nej spravy pre vedenie organizacie:

* hodnotenie su€asnej urovne KK

* navrh prechodovej stratégie na prechod na vyssiu
uroven KK

| Obrazok ¢. 9 Postupnost krokov pouZitia nastroja Samohodnotenia kultury kvality
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Krok 1. Vedenie organizacie prijme rozhodnutie o samohodnoteni kultiry kvality s pouZzitim na-
stroja SKK a vymenuje garanta samohodnotenia kultury kvality.

Krok 2. Garant so schvalenim vedenia organizacie ur¢i metodika samohodnotenia kultury kvality
(napr. osoba zaoberajuca sa manazérstvom kvality v organizécii) a podfa zvolenych kri-
térii vyberie a ustanovi Clenov timu samohodnotenia kultury kvality.

Krok 3. Clenovia timu samohodnotenia kultiry kvality sa pripravia na pouzitie nastroja Samohod-
notenia kultury kvality. Priprava timu méze byt vykonana Skolenim alebo samostudiom
podkladov k metodike samohodnotenia kultury kvality. Pri priprave asistuju metodik s pri-
padnou podporou externého konzultanta. Odporu¢ana forma pripravy je Skolenie ¢lenov
timu samohodnotenia.

Krok 4. Clenovia timu samohodnotenia vykonaju samohodnotenie kultiry kvality prostrednic-
tvom oblasti diagnostickych vyrokov obsahujucich zoskupené diagnostické vyroky. Sulad
s vyrokom sa vyznacuje do pripravenej hodnotiacej tabulky tak, Ze ¢lenovia timu samo-
hodnotenia vyznacuju vlastné vnimanie zhody skuto€nosti v organizacii s diagnostickymi
vyrokmi v ramci konkrétnych oblasti diagnostickych vyrokov.

Krok 5. Vykona metodik:

a. Zisti/zabezpedi hodnotenia jednotlivych Clenov a v pripade vyznamného rozdielu
vnimania sa uskuto¢ni konsenzus miting na vysvetlenie si stanovisk (s odkazom
na dbkazy) a ziskanie jednotného hodnotenia. Z hodnbt vyznacenych v tabulke
po konsenzus mitingu vypocita metodik priemernd hodnotu za vSetky oblasti. Tato
hodnota vyjadruje orientanu droven kultury kvality v stupnici od 1 do 5. Vypocita
sa aj hodnota za jednotlivé tri klu€ové oblasti — vodcovstvo a stalost cielov, rovnost
a kompetentnost v zamestnavani, trvalo udrzatelny rozvoj spolo¢nosti.

b. Samohodnotenie sa mdze podporit preverenim dbkazov k nejasnym skuto-
¢nostiam externymi hodnotitemi kultury kvality, ktori na zaklade zisteni zostavia
okrem urovne kultury kvality aj predbezné pisomné hodnotenie kultury kvality v or-
ganizacii. Sucastou externého hodnotenia méze byt aj hodnotenie drovne kultlry
kvality na konkrétne atributy (v pripade ich predchadzajuceho rozpracovania) — opi-
sané v kroku 11.

Krok 6. V pripade podrobnejSieho hodnotenia sa vedenie organizacie v nadvaznosti na svoju
viziu a strategické ciele a zamery rozhodne pre ,o€akavany prejav“ kultury kvality (napr.
ochota, déslednost, lojalita a pod.), teda pre taku oblast kulttry kvality, na ktora sa chcu
pri rozvijani a zdokonalovani kultury kvality zamerat.

Krok 7. OcCakavany prejav kultury kvality sa rozpracuje do atributov charakterizujucich presnejSie
oCakavania vedenia organizacie, pricom sa berie do Uvahy, ze ma ist o atributy, ktoré
sa zameraju na makké faktory manazérstva a svojim posilnenim mézu vyznamne zvysit
efektivnost manazérstva pouzivanych a nasadzovanych tvrdych faktorov. Atributy je po-
trebné vymedzit a ich optimalny pocet je medzi 3 az 6. Pracu na ur€eni atributov (rozpra-
covani prejavu kultury kvality) vykonavaju vybrani ¢lenovia timu samohodnotenia, pracu
koordinuje metodik s pripadnou podporou externého konzultanta.

Krok 8. Metodik (pripadne v spolupraci s externym konzultantom) konkretizuje tie oblasti diagnos-
tickych vyrokov, ktoré holisticky vyznamne sulvisia s jednotlivymi atributmi. Suvisiace ob-
lasti diagnostickych vyrokov zaznaci do tabulky pre atributy.

Krok 9. Metodik (pripadne v spolupraci s externym konzultantom) navrhne charakteristiky jed-
notlivych urovni, pricom sa in8piruje diagnostickymi vyrokmi, ktoré suvisia s konkrétnymi
atributmi.

Krok 10. Metodik (pripadne v spolupraci s externym konzultantom) navrhne ramec prechodovych
stratégii, ktoré maju sluzit ako usmernenia pri Usili 0 zdokonalovanie kultury kvality vzhla-
dom na dany atribut.

Krok 11. Metodik (pripadne v spolupraci s externym konzultantom) vypocita z tabulky pre jednotli-
vé atributy hodnotenie kultury kvality.

Krok 12. Tim samohodnotitelov spolu s garantom a metodikom vypracuju zavere¢nu spravu pre
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vedenie organizacie, ktora poskytne slovné aj &iselné informacie o su€asnej urovni kultary
kvality podfa nimi zvolenych oCakavanych prejavov kultiry kvality a poskytne vedeniu aj
ramce prechodovych stratégii na dosiahnutie vys3ej urovne kultury kvality, ktoré sa komu-
nikuju a spresfuju s vedenim organizacie.

Vzor rozpracovania krokov 6 az 12 je pre oCakavany prejav kultury kvality ochota predstaveny
v dalSej Casti metodiky spolu s konkrétnymi prisluSnymi charakteristikami.
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Overenie poznatkov z kapitoly 4:

. Popiste zakladné Easti metodiky nastroja Samohodnotenia kulttry kvality.

2. Kolko krokov na zavedenie samohodnotenia kultury kvality vyuziva metodi-
ka?

3. Kto ur€uje v organizacii metodika a ¢lenov timu samohodnotenia (tim inter-
nych hodnotitelov)?

4. Kto navrhuje charakteristiky jednotlivych urovni a ramec prechodovych stra-

tégii?

—
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Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Diagnostické vyroky predstavuju vSeobecne pouzitelnu ¢ast metodiky. Na vSeobecnu ¢ast metodiky
nadvazuje Specificky zamerana ¢ast metodiky, ktora podpori viziu a strategické ciele a zamery orga-
nizacie prostrednictvom ur€enia konkrétneho o€akavaného prejavu kultury kvality.

Ocakavany prejav kultury kvality predstavuje niektory zo zakladnych motivov kultury kvality, na ktory
sa mozno zamerat pri rozvijani kultury kvality pri podpore dosahovania vizie a strategickych zame-
rov organizacie. OCakavany prejav kultury kvality mozZno rozpracovat na atributy, cez ktoré sa da
charakterizovat stupen zrelosti organizacie v oblasti kultury kvality. Ako priklad sa uréil o€akavany
prejav kultury kvality pojem ochota. Ma sa na mysli ochota organizacie a jednotlivcov vytvarat také
prostredie v organizacii, ktoré ucelne vyuziva interakciu fudi (mékké faktory) a infrastruktury (tvrdé
faktory) na zabezpecenie udrzatelnosti Uspechu organizacie a jej vysokej déveryhodnosti u partne-
rov a celej spolo¢nosti. Graficky je praca s oCakavanym prejavom kultury kvality a jeho rozpracova-
nim do atributov predstavena na obrazku €. 10.

ViZIA A STRATEGICKE ZAMERY ORGANIZACIE

OCHOTA

Poznavat a ucit (sa)

Sebi el Prispésobovat sa a pokradovat
Poctivost Prevziat zodpovednost
Lojalnost ZATEL S

Menit sa

Obréazok ¢. 10: Atributy naplriujuce ocakdvany prejav kultury kvality

Konkrétne atributy, ktoré vychadzaju z oakavaného prejavu kultury kvality, je potrebné definovat
alebo charakterizovat, aby sa predi$lo ich nejednoznaénému vyznamu. MoZzno ich taktiez usporiadat
do logickej naslednosti (nie je podmienka), ako je to v nasledujucom priklade.

Atribat 1: POZNAVAT a UCIT SA
Charakteristika organizacie, ktora predstavuje jej schopnost efektivne pracovat s informaciami (zis-
kavat ich, spracovat, distribuovat ich a uchovavat) a cielene ich premienat na poznatky vyuzivané
na rozvijanie kultdry organizacie.
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Atribat 2: PRISPOSOBOVAT SA a POKRACOVAT

Schopnost organizacie rozpoznat vlastné silné stranky a oblasti na zlepSenie, prileZitosti a ohroze-
nia z vonkajsieho prostredia a posilfiovat svoju kultiru kvality vhodnou reakciou a rozhodnutiami
o smerovani a ¢innostiach organizacie.

Atribat 3: PREVZIAT ZODPOVEDNOST

Prejav kultury kvality v organizéacii, kde sa jednotlivci hlasia k svojim rozhodnutiam, k ich dopadom
a podporuju otvorenost a transparentnost organizacie vo vztahu k pochopeniu a plneniu poziadaviek
zainteresovanych stran.

Atribut 4: ZAPAJAT SA
Ustretovost jednotlivcov vodi priaznivo nastavenému prostrediu v organizacii a vyuzZivanie moznosti
aktivne sa podiefat na rozhodovani a na dosahovani vysledkov organizacie.

Atribtt 5: MENIT SA
Schopnost organizacie zvladnut efektivne a u€inne potrebu prispdsobenia sa a dlhodobo dosahovat
uspech.

Podla postupu predstaveného na obrazku &. 7 sa hodnoti suvislost/podpora jednotlivych atribatov
a konkrétnych oblasti diagnostickych vyrokov v rdmci subkategorii. Ak by sa oblasti diagnostickych
vyrokov ¢&islovali od 1 po 6 (naznacené zelenou farbou), ich priradenie ku konkrétnym atribatom by
bolo nasledovné:

Atribut 1: Poznavat a uéif sa je podporovany oblastami diagnostickych vyrokov:

1.1.1 1;866 | Priprava veducich zamestnancov organizacie
1.2.2 24,6 Riadenie rozhrani

1.3.1 1;2;36 | Praca s informaciami pre rozhodovanie

2.2.1 1,246 | Hodnotenie trovne kompetentnosti

2.3.1 1;85:6  Aktivovanie vykonnosti jednotlivcov

2.3.2 2,356 | Aktivovanie vykonnosti timov

2.3.3 2,356 | Hodnotenie vykonnosti

Atribut 2: Prispdsobit sa — pokracovat je podporovany oblastami diagnostickych vyrokov:

1.2.1 1;84,6 | Vztah organizacie k zmene

1.3.3 814,56 Nasmerovanie vodcovstva organizacie
2.1.1 246 Transparentné obsadzovanie pracovnych miest
2.2.1 14,56 Hodnotenie trovne kompetentnosti

2.3.3 1;85;6 | Hodnotenie vykonnosti
3.2.2 2456 Hodnotenie dopadov

3.3.1 Odhalovanie rizika, uvazovanie a rozhodovanie na zaklade rizika
ako sucast kultury kvality organizacie
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Atribut 3: Prevziat zodpovednost je podporovany oblastami diagnostickych vyrokov:

Subkategoria Oblast DV

1.1.1 246 Priprava veducich zamestnancov organizacie
1.3.1 184,56 Praca s informaciami pre rozhodovanie

3.1.1 156 Sledovatelnost rozhodnuti

3.1.2 2456 Transparentnost rozhodnuti

Atribut 4: Zapajat sa je podporovany oblastami diagnostickych vyrokov:

Oblast DV

1.1.1 246 Priprava veducich zamestnancov organizacie
1.2.2 2456 Riadenie rozhrani

1.3.1 _ Praca s informéaciami pre rozhodovanie

2.2.1 1;2,5;6 | Hodnotenie tirovne kompetentnosti

2.3.1 14,56 Aktivovanie vykonnosti jednotlivcov

23.2 _ Aktivovanie vykonnosti timov

2.3.3 1,856 Hodnotenie vykonnosti

Atribut 5: Menit (sa) je podporovany oblastami diagnostickych vyrokov:

Oblast DV

1.2.1 1,846 Vziah organizacie k zmene

1.3.3 856 Nasmerovanie vodcovstva organizacie
2.3.1 1;846 | Aktivovanie vykonnosti jednotlivcov
2.3.2 1;2,56 | Aktivovanie vykonnosti timov

3.3.2 12,56 Vztah k zlepSovaniu

KedZe oblast diagnostickych vyrokov v Siestom stipci sa vo vSetkych subkategériach orientuje len
na makké faktory, ku kazdej subkategorii v ramci konkrétneho atributu sa priraduje aj stlpec 6. Tak
by sa v ramci Specifickej ¢asti metodiky previazali diagnostické vyroky s o€akavanym prejavom
v zdokonaleni kultury kvality organizacie.

Takto priradené atributy k diagnostickym vyrokom umoznuju vytvorit charakteristiky jednotlivych
arovni zrelosti kultary kvality pri konkrétnom atribute a rovnako navrhnut aj ramcové prechodové
stratégie na dosiahnutie vyssej urovne kultury kvality.

Overenie poznatkov z kapitoly 5:

1. Koflko atributov rozpozndvame v metodike?

2. Na €o sluzia a z ¢oho vychadzaju atributy?

3. Urcite si oakavany prejav kultiry kvality viazany na stratégiu organizéacie,
priradte atributy a vytvorte charakteristiky jednotlivych drovni kultary kvality
a na zaklade toho navrhnite prechodové stratégie.

4. Aky je ucel ramcovych prechodovych stratégii?
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Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Oblasti diagnostickych vyrokov predstavuji zaklad samohodnotenia. Clenovia timu samohodnote-
nia si premietaju jednotlivé odstupriované diagnostické vyroky a samostatne porovnavaju vnimanu
skutocnost s konstatovanim v diagnostickom vyroku. Zhodu skuto¢nosti a konstatovania ucastnici
vyznacuju a vysledok sa zaregistruje do pripravenej hodnotiacej tabulky. Vyznacenie hodnoty dia-
gnostického vyroku zodpoveda jeho poradiu v stlpci, pri¢om sa ide zhora nadol — najvyssie je hod-

v v

Hodnotenie Urovne vyspelosti kultury kvality ¢lenmi timu samohodnotenia je potrebné po samo-
hodnoteni vSetkych oblasti porovnat. Pri rozdielnych hodnotach, pod vedenim metodika, by mal
tim samohodnotenia hladat argumentaciou konsenzus na zjednotenie stanoviska. Konsenzus sa
vyZaduje v pripade rozdielnosti hodnotenia diagnostického vyroku vaéSom ako 2 urovne, inak sa
postupuje spriemerovanim hodnét pre konkrétnu oblast diagnostickych vyrokov.

Celkova uroven kultary kvality sa urci spriemerovanim vSetkych hodnét diagnostickych vyrokov, pri
ktorych bol vyznageny sulad so skuto€nym stavom v organizacii. Spriemerovanim hodnét za vyzna-
¢ené diagnostické vyroky prisluchajuce ku konkrétnej kfucovej oblasti mozno urcit droven kultury
kvality pre tieto klu€ové oblasti: vodcovstvo a stalost cielov, rovnost a kompetentnost v zamestna-
vani, trvalo udrzatelny rozvoj spolo¢nosti.

Hodnotenie za kazdy atribut podfa postupu z obrazku €. 7 sa vykona tak, Ze priradena oblast suvi-
siacich diagnostickych vyrokov ku konkrétnemu atributu sa zaznaci do hodnotiacej tabulky atributu
(priklad je v tabulke €. 3).

Z priemeru hodndét ku konkrétnemu atributu sa uréi stupen zrelosti organizacie vzhfadom na dany
atribut oCakavaného prejavu kultury kvality, ako sa to uvadza v tabulke &. 3. V tabulke su uplne
vlavo uvedené Cisla vyjadrujuce oznacenie subkategérie, horny riadok uvadza nazvy atributov a
vypocitanu uroven kultury kvality pre konkrétny atribat a &isla v druhom riadku vyjadruju oblast
diagnostickych vyrokov ku konkrétnej subkateg6rii. Hodnoty vo vyplnenych bunkach vyjadruju, aku
uroven diagnostického vyroku samohodnotitelia vyznagili pri samohodnoteni.

Tabulka €. 3: Priklad tabulky hodnotenia

Atribut 1 Atribuat 2 Atribut 3

Poznavat 1,8 Prisposobitsa 1,6 Prevziat 2,7 ‘;t”b..“” 23 Atibut5 g
S < , apojit sa Menit (sa)
-ucit sa -pokracovat zodpovednost
TRZ0E9 021209 2020201200 2 212 ne i 1z sz nen 12 e e e e
111 4 2 2 4 & 3 2 2 2

1.1.2
1.1.3
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1.1.2 4 2 2 1

1.2.1 1 2 1 1 2 2 2 2
1.2.2 3 1 1

131 2 1 1 1 3 2 2 2 3 3 2 3

1.3.2

1.3.3 2 1 1 1 3 3 2
211 3 2 1

2.1.2

221 3 3 2 2 4 2 1 2 2 2 10

222

223

231 1
2.3.2 1
2.3.3 3
3.1.1 4 3 3

3.1.2 4 2 2

3.2.1

322 2 2 2 2

3.2.3

3.3.1 2 1 1 1

3.3.2 2 1 1 1

Priklad vypoctového kroku po uskuto€neni samohodnotenia je nazorne predstaveny v tabulke €. 3,
¢isla vlavo predstavuju subkategorie, €isla vnutri tabulky predstavuju potvrdenu udrover konkrétne-
ho prvku oblasti diagnostickych vyrokov. V hornom riadku sa nachadza pri kazdej téze vypocitana
priemerna hodnota ,atributu®.

Tabulka ukazuje priklad, ako sa vypocitaju hodnotenia atributov. Ak je napriklad hodnota za atribaty
z intervalu <1;2>, organizacii bude ponuknuta diskusia k ramcu prechodovej stratégie od urovne
1 k Urovni 2 so zohladnenim naplnenych atributov. Ramce prechodovych stratégii sa pripravili pre
vSetky atributy a Urovne prechodov o¢akavaného prejavu kultury kvality ochota. Obsahuju charakte-
ristiky urovne a tiez aj subor odporucani, prikladov, technik, metodik a postupov, ktorych vyber me-
todik predloZi ako navrh cestovnej mapy. Cestovnu mapu je potrebné vypracovat pre kazdy pripad
osobitne, kedZe bude zohladriovat mieru naplnenia jednotlivych téz a Specifika organizacie.

Pre organizaciu, ktord vykonala samohodnotenie, budu k dispozicii dva vystupy:

* prvy vystup predstavuje slovna informacia o dosiahnutej urovni kultiry kvality (v organizacii
a v konkrétnom atribute);

» druhy vystup z pohladu kultury kvality predstavuje ramec prechodovej stratégie, ktory stanovuje
odporucania na prechod na vysSSiu uroven kvality.

Samohodnotenie predstavuje potvrdzovanie zhody su€asného stavu v organizacii s konkrétnym
diagnostickym vyrokom.
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Overenie poznatkov z kapitoly 6:

1.

Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Na ¢o sa zameriava subor diagnostickych vyrokov vo v8eobecnej Casti meto-
diky?

Na ¢o sa zameriava Specificka ¢ast metodiky?

Uvedte a rozvinte niektory z prejavov kultury kvality.

Ako sa pracuje s prejavmi kultury kvality vo vztahu k vSeobecnej ¢asti metodi-
ky?

Na &o sluzi ramec prechodovych stratégii?
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Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

VODCOVSTVO A STALOST CIELOV
1.1 Kompetentnost veducich zamestnancov
1.1.1 Priprava veducich zamestnancov
1.2 Efektivha praca vodcov
1.2.1 Vztah k zmene
1.2.2 Riadenie rozhrani
1.3 Vztah k rozhodovaniu
1.3.1 Praca s informaciami pre rozhodovanie
1.3.2 Nasmerovanie vodcovstva organizacie

. ROVNOST A KOMPETENTNOST V ZAMESTNAVANI

2.1 Ziskavanie a vyber zamestnancov
2.1.1 Transparentné obsadzovanie pracovnych pozicii
2.1.2 Hodnotenie pracovnej sily
2.2 ZlepSovanie vedomosti, zruénosti a schopnosti
2.2.1 Hodnotenie urovne kompetentnosti
2.2.2 Klucové kompetentnosti veducich zamestnancov
2.2.3 Metddy tréningu zamerané na rozvijanie kompetentnosti
2.3 Aktivovanie a ocenovanie vykonnosti
2.3.1 Aktivovanie vykonnosti jednotlivcov
2.3.2 Aktivovanie vykonnosti timov
2.3.3 Hodnotenie vykonnosti

TRVALO UDRZATELNY ROZVOJ SPOLOCNOSTI

3.1 Transparentnost a skladanie u¢tov organizaciou (zodpovedanie sa verejnosti)
3.1.1 Sledovatelnost rozhodnuti
3.1.2 Transparentnost rozhodnuti

3.2 ReS8pektovanie zainteresovanych stran a hodnotenie dopadov
3.2.1 Identifikovanie zainteresovanych stran, ich poziadaviek/o€akavani zameranych na

spravanie organizacie

3.2.2 Hodnotenie dopadov

3.3 ZvaZzovanie rizika a vztah k zlepSovaniu
3.3.1 Odhalovanie rizika, uvazovanie a rozhodovanie so zohladnovanim rizika
3.3.2 Vztah k zlepSovaniu

o1



' _ Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

1.1.1 Priprava veducich zamestnancov

I. Vodcovstvo a stalost cielov
1.1 Kompetentnost veducich zamestnancov

Klacova oblast:
Kategoria:

Atributy:
Oc&akavané dopady:

A1, A3

Veduci zamestnanci su kompetentni a schopni tvorit kultdru kvality

Oblasti diagnostickych vyrokov

PozZiadavky Rozvijanie Znalost svo-  Priprava na ti- VyuZivanie Ovplyvriovanie
na veducich kompetent- jich zamest-  movu pracu  expertiznych a  kultary kvality
zamestnancov nosti vodcov  nancov konzultaénych
sluzieb
PoZiadavky na Vodcovia sa Veduci Priprava ve-  Veduci zamest- Veduci zamest-
veducich za- zucastnuju zamestnan-  ducich za- nanci vyuzivaju nanci poznaju
mestnancov s predpisanych  ci poznaju mestnancov  odporucané a vedia opisat
Standardizo- alebo od- kompetent-  sa zameriava konzultacné charakter a preja-
1 vané, obsahuju porucanych nosti svojich na osobnos-  sluzby na vy kultdry kvality
prevazne Skoleni najblizsich tné kompe- rieSenie Uloh aj v organizacii
technické zamestnan-  tentnosti strategického
zlozky a tvrdé cov podfa charakteru
faktory ich osobnych
spisov
Poziadavky Vodcovia si Veduci Veduci Veduci zamest- Veduci zamest-
na veducich identifikuju zamestnanci zamestnan-  nanci vyuZzivaju nanci vedia, ako
zamestnancov svoje potreby  vyuzivaju ci zvladaju konzultacné pouzit rézne Styly
sa konkretizuju rozvijania a na poznanie techniky sluzby po vedenia ludi s res-
podla pracov-  dopifiaji si po- schopnosti  timovej prace ddslednom pektovanim kulttry
2 nejriadiacej znatky a zru¢-  svojich za- na beznej vybere na kvality a vzniknutej
pozicie, obsa-  nosti mestnancov  Urovni, vedia, objektivizaciu  situacie
huju aj makké vysledky kedy rieSit uz vytvorenych
Zlozky hodnotenia  Ulohu timovou rieSeni
ich vykon- pracou
nosti
PoZiadavky Vodcovia Veduci Veduci Vedlci zamest- Vodcovia preu-
na veducich Uspesne zamestnan- zamestnanci nanci vedia, na kazatelne obstali
zamestnancov  vyuzivaju ci vedia o v organizacii  ktoré problémy v problémovych
podla riadiacej nadobudnuté  vSetkych cielene vytva- je vhodné a pri- situaciach, pricom
pozicie obsa-  kompetentnosti dblezitych raju podmien- merané vyuzit  sa riadili kultdrou
3 huju aj makké a sprostred- schopnosti-  ky pre pracu  konzultacné kvality
zlozZky, na kavaju ich ach svojich  rdznych sluzby a vedia
preverovanie Vv organizacii zamestnan-  multifunké- ohodnotit vhod-
ktorych je po- cov, aj o nych timova nost zadania
uzita funkéna tych, ktoré hodnotia ich
metodika sa bezne efektivnost
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Poziadavky
na veducich
zamestnancov
obsahuju aj
makké schop-
nosti (integrita,
tvorba sieti,

4 odolnost, agi-
lita, zvladanie
konfliktov, roz-
voj kreativity)
a sposob ich
preverovania

Poziadav-
ky zahffiaju
preukazanie
schopnosti
formovania

5 a pozitivneho
ovplyviiovania
kultary kvality

Klacova oblast:
Kategoria:
Atribaty:
Odakavané
dopady:

Praca s pozia-
davkami
na zmenu

Existuje
proces na
zachytenie
poZiadavky na
zmenu

Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Vodcovia Veduci
su schopni zamestnanci
vytvarat a cie-  vedia, ktoré
lene vyuzivat  kompetent-
poucenia, nosti svojich
zdokonaluju zamestnan-
sa v makkych  cov treba
schopnostiach  zlepSovat,
a sprostred- aby sa kul-
kuvaju ich tura kvality
rozvoj aj u spo- udrZiavala/
luzamestnan-  zlepSovala
cov
Vodcovia su Veduci
schopni hodno- zamestnanci
tit vodcovské vedia, ako
schopnosti sa kompe-
kolegov a roz-  tentnosti za-
vijat ich sprav- mestnancov
nym smerom podiefaju na
s reSpekto- posilnovani
vanim kultdry  kultdry kva-
kvality lity v organi-
Zacii

Veduci
zamestnanci
su schopni
cielene
uplatriovat
timovu pracu
na réznych
manazér-
skych urov-
niach (hori-
zontalne aj
vertikalne)

a vedia hod-
notit vyhody
timovej prace
Veduci
zamestnanci
vedia dopad-
mi preukazat
pozitivhe
prepojenie
kultdry kva-
lity a timovej
prace

1.2.1 Vztah k zmene

|. Vodcovstvo a stéalost cielov
1.2 Efektivna praca vodcov
A2, A5

Veduci zamest-
nanci vyuzivaju
konzulta¢né
sluzby na zis-
kanie objektiv-
nych udajov

a pripravu va-
riantov rieSeni

Veduci za-
mestnanci si
pri zvazovani
vyuzitia sluzieb
konzultantov
jasne uvedo-
muju mozny
dopad na
kultdru kvality
organizacie

Schopnost tvor-
by a pozitivne
ovplyvriovanie
kultdry organiza-
cie je klicovou
kompetentnostou
veducich
zamestnancov

Veduci zamest-
nanci povazuju
tvorbu a rozvijanie
kultdry kvality za
SVoju prioritu

Zmena kompetencii organizécie vyvolana zvonku — nova legislativa, novy ucastnik.
Prerozdelenie kompetencii — zmena organizagnej Struktury.
Zmena technolégii (napr. IT) zasahujuca do viacerych oblasti riadenia organizacie.

Praca Uloha
s Udajmi zamestnan-
pri zmene cov

pri zmene
Zbieraju sa Pasivna
Lpovinné“ tdaje  UcCast — len
a vytvaraju sa nevyhnutné
predpisané podielanie sa
zaznamy o ini-  na zmene v
ciovani/rieSeni  zmysle pride-
zmeny lenych uloh

Uloha vedu-
ceho za-
mestnanca
pri zmene

Pasivna ulo-
ha, reaguje
na predlo-
zeny navrh
na zmenu
pridelenim
zodpoved-
nosti

Zapojenie ex-
ternych zain-
teresovanych
stran

Pri zmene sa
zaznamenava
zainteresovana
strana iniciuju-
ca zmenu

Vztah kultdry
kvality
k zmene

Zmena sa riesi vo
vztahu k bezpro-
stredne dotknutym
procesom alebo
utvarom organi-
zacie
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' _ Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

5

Uréené osoby
vykonaju
preskimava-
nie zdévodne-
nia poziadav-
ky na zmenu
a pripravuju
navrh rieSenia

Veduci
zamestnanci
uréuju ciele
zmeny a pri-
deluju zdroje
na zabezpe-
Cenie realiza-
cie zmeny

Pred prijatim
rozhodnuti

0 zmene sa
systémo-

vo Cerpa

z pouceni a
preskimavaju
sa dopady
zmeny

Dopady
zmeny a jej
efektivnost sa
riadene moni-
toruju a hod-
notia podla
uréenych
cielov a vytva-
raju sa nové
poucenia

v

Klicova oblast:
Kategoria:
Atribaty:

Ocdakavané dopady:
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Stanovovanie
rozhrani

Identifikuje sa
informacna po-
treba a rieSi sa
cielené ziska-
vanie informacii
na identifikaciu
potreby zmeny

Zbierané

a spracované
udaje podporuju
riadenie zmeny
spolu so zvlada-
nim rizika

Preskimava sa
efektivnost zbe-
ru informacii vo
vztahu k Uspes-
nosti zmeny

Informacie

a poznatky
podporuju rea-
lizaciu a vyhod-
notenie zmeny
aj vo vztahu ku
kultare kvality
Vv organizacii

|. Vodcovstvo a stéalost cielov

Aktivne
oboznamo-
vanie sa

s dévodmi

k zmene,
vyjadrovanie
sa k zmene

Podiefa-

nie sa na
rozhodovani
0 zmene

a spbsobe
jej realizacie,
spolupraca
pri uplatrio-
vani opatreni
na zvladanie
rizik

Zamestnan-
ci aktivne
vyhladavaju
a iniciuju
zmeny a na-
vrhuju rieSe-
nie zmeny

Aktivne
preskimava-
nie dopadov
zamestnan-
cami

a podielanie
sa na tvorbe,
vyuzivani

a Sireni po-
uceni

1.2.2 Riadenie rozhrani

1.2 Efektivna praca vodcov

A1, A4

Veduci
zamestna-
nec podpo-
ruje zmeny,
zvazuje a
komunikuje
rizika pri roz-
hodovani

0 zmene

Veduci za-
mestnanec
poukazuje
na potrebu
zmeny a
presveddivo
argumentu-
je dévody
na zmenu

a aktivne
zabezpedluje
dostupnost
zdrojov na
zmenu

Vedlci za-
mestnanec
povzbudzuje
inych na
iniciovanie
zmeny

Veduci za-
mestnanec
posobi ako
hybna sila
zmeny a vy-
tvara kultaru
zmeny

Skuma sa,
ktoré zaintere-
sované strany
budu zmenou
ovplyvnené,

a oznamuje sa
im realizacia
zmeny

UrCené zainte-
resovane strany
poznaju dévody
potreby zme-
ny, su aktivne
zapojené do
navrhovania

a rieSenia
zmeny

Pri zmene sa
preskumavaju
aspekty kulttry
kvality zaintere-
sovanych stran
a zohladnuju sa
pri rieSeni

Zainteresované
strany aktivne
poskytuju spat-
nu vazbu k pro-
cesu zavedenia
a vysledkom
zmeny vratane
dopadov na kul-
taru kvality

Pri zmene sa
zohladnuju jej
dopady na kulttru
kvality (hodnoty

a Standardy)

Pri zmene sa
vedome a cielene
uplatriuju Standar-
dy kultdry kvality

Iniciuju a reali-
zuju sa zmeny na
zvysSenie urovne
kultdry kvality

Nova uroven
kultary kvality
organizacie sa pre-
zentuje a prenasa
do prostredia,
ktoré organizacia
ovplyviuje

Kultivované prostredie na spolupracu vo vnutri aj navonok organizécie.

Navrhovanie
rozhrani

Vyuzivanie
rozhrani

Riadenie
rozhrani

Znalost a zlep-
Sovanie rozhrani

Vzajomné
ovplyviiovanie
kultary kvality
a riadenia roz-
hrani



Organizacia
identifikuje
stale rozhra-
nia medzi
organizac-
nymi Utvarmi
jednej riadia-
cej urovne

Pri definovani
a navrhova-
ni rozhrani

sa okrem
horizontalnej
zvazuje aj
vertikalna
uroven

Rozhrania
sa mapuju
ako zavis-
losti medzi
komponentmi
organizacie
vratane r6z-
nych systé-
mov organi-
zacie
Organizacia
pozna vsetky
rozhrania
dovnutra

aj navonok
organizacie
a pozna
poziadavky
zUcCastnenych
stran na roz-
hranie

Organiza-

cia pozna
kategorizaciu
a charakte-
ristiky svojich
rozhrani a ich
vplyv na
plynuly chod
organizacie

Rozhrania sa
navrhuju vy-
medzenim uloh
organizacnych
utvarov a potre-
by ich spolu-
prace

Pri riadeni roz-
hrani sa vycha-
dza z procesné-
ho pristupu a zo
zavislosti medzi
dvomi alebo via-
cerymi kompo-
nentmi tej istej
arovne

Rozhrania sa
navrhuju cielene
aj pre docasne
zavedené pro-
jektové Struktury

Navrh rozhra-
nia zohladriuje
vSetky kompo-
nenty (organi-
zacné a tech-
nické, zdrojové)
organizacie

Pri navrhovani
rozhrani sa
zohladriuju ich
vplyvy na zlep-
Sovanie organi-
zacnej kultdary

Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Rozhrania sa
identifikuju na
vymedzenie
znamych
zodpoved-
nosti a pravo-
moci

Rozhrania
sa vyuzivaju
na komu-
nikovanie

a nespros-
tredkované
zdielanie
informacii
pozdiz
procesu
Rozhrania sa
vyuzivaju pri
prevadzko-
vani proce-
SOV V ramci
stalych aj
docCasnych
organizac-
nych Struktur

Rozhrania

Vv organizacii
su rieSené

a vyuzivané
komplexne

Vv organi-
zacnych,
technickych
aj zdrojovych
aspektoch

Rozhrania
sa vyuzivaju
na spajanie,
hospodarne
plnenie uloh
a podporu
prisluSnosti
k celku

Rozhrania
sa riadia
spontanne,
neformalnou
alebo ad-hoc
dohodou
zodpoved-
nych za-
mestnancov
Rozhrania
sa riadia so
zohladnenim
procesného
pristupu,
dominanciu
ma pohlad
dodavatela
na rozhranie

Pri riadeni
rozhrania sa
primerane
zohlad-

fuju prava

a poziadavky
oboch stran

Riadenie
rozhrania
zahfia aj
uplatriovanie
preventiv-
nych, ale

aj naprav-
nych opat-
reni

Dobra prax

Z riadenia
rozhrania sa
Standardizu-
je a cielene
rozSiruje na
vSetky oblas-
ti p6ésobenia
organizacie

Rozhrania
su dolezité
a zname pre
veducich
zamestnan-
cov

Rozhrania su
zalezitostou
veducich aj
vykonnych
zamestnan-
cov

Spontanne sa
vyhodnocuju
problémy roz-
hrani a podla
moznosti sa
reaktivne
rieSia

Systematic-
ky sa meria
vykonnost
rozhrani

a preveruje
sa

ich efektiv-
nost

a prinos
rozhrania na
oboch stra-
nach rozhra-
nia

ZlepSova-
nie rozhrani
sa realizuje
na zaklade
vysledkov
presku-
mavania
hodnotenia
rozhrania

Kultdra kvality

a riadenie rozhrani
sa v organizacii
vnimaju oddelene

Uznava sa ulo-
ha rozhrania ako
sUcasti kultdry
organizacie

Je zname, ako
funkéné rozhrania
dokazu ovplyvrio-
vat kultdru kvality
organizacie smerom
dovnutra aj navonok

Niektoré rozhrania
sa ucelovo vyuzi-
vaju na podporu
kultary kvality

V3Setky rozhrania
organizacie sa
cielene navrhuju,
riadia a zlepsSuju

za ucelom podpory
a presadzovania
kultary kvality orga-
nizacie
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Kricova oblast:
Kategoria:

Atributy:
Oc&akavané dopady:

Identifikova-
nie

a naplnenie
informacnej
potreby

Informacie sa
zhromazduju
vtedy, ked je
to potrebné
na rozhodo-
vanie

Veduci
zamestnanci
definovali
zakladnu
informacénu
potrebu na
vykonavanie
primarnych
rozhodova-
cich ginnosti

Zhromazdo-
vanie Udajov
na pokrytie
informacnej
potreby sa

3 rieSi systémo-
Vo, sl zname
aj medzery
v pokryti
informacnej
potreby

Informacna
potreba sa
pravidelne
aktualizuje

a hodnoti sa
kvalita udajov
a efektivnost
ziskavania
informacii
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1.3.1 Praca s informaciami pre rozhodovanie

I. Vodcovstvo a stéalost cielov
1.3 Vztah k rozhodovaniu

A1, A3

' _ Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Veduci zamestnanci rozhoduju na zaklade faktov a zohladfuju vplyvy a dopady.

Prijemcovia
informacii
pre rozhodo-
vanie

Vagésina infor-
macii pricha-
dza

na vedomie
vSetkym za-
mestnancom

Informacie su
selektované

a distribuo-
vané podla
pracovnych
pozicii a ich
rozhodova-
cich pravomoci

Informacie
maju v poza-
dovanej forme
spristupnené
interne vsetci,
ktori dokazu
podporit kvalitu
rozhodnuti

Organizacia
vie, ktoré kritic-
ké informacie
a poznatky

sa zdielaju

s kfucovymi
partnermi, aby
sa zefektivnil
proces a vy-
sledky rozho-
dovania.

Spo6sob

a nacasovanie
sprostredkova-
nia informacii pre
rozhodovanie

Udaje sa
zhromazduju

v uréenych
periédach a na
vyZiadanie
alebo pokyn sa
distribuuju na
uréené pozicie
Informécie sa
spristupniuju
podla schva-
lenych a uplat-
fovanych
Standardov
pokryvajucich
vacsinu rozhod-
nuti

Vytvaranie
cielenych kana-
lov na Sirenie
informacii, pri
zachovani
doévernosti a
integrity infor-
macii v celej
organizacii

Spbsob a na-
c¢asovanie
sprostredko-
vania informa-
cie podlieha
pravidelnému
preskumava-
niu a cielene
sa hodnoti
ich vhodnost
na ulahcenie
rozhodovania

Verifikovanie

Uplatiuje sa
pravidlo, Ze za
kvalitu informa-
cii zodpoveda
ich odosielatel

Existuje pristup
selektivneho
preverovania
informacii pred
ich pouzitim

Pri preverova-
ni Uspesnosti
rozhodovania
sa preveruje aj
kvalita vstup-
nych informacif

Na zaklade
preverovania

sa upravuju
poziadavky
na informacie
a ich kvalitu

Zhodnocovanie
informacii pre
rozhodovanie

Veduci zamest-
nanci vyuzivaju
na rozhodo-
vanie Udaje

v podobe, ako
ich prijali

Zamestnanci
zodpovedni za
zber informacii
uréuju sposob
spracovania
informacii

Veduci zamest-
nanci uréuju,
ako spracovat
informacie tak,
aby z nich boli
schopni tvorit
poznatky

VSetci veduci
zamestnanci
profituju zo
zhodnocova-
nia informacif
a vyuzivaju aj
prostredie na
zdielanie skry-
tych (tacitnych)
poznatkov

Ovplyviiovanie
kultary kvality

Informovanie
a komuniko-
vanie

sa preukaza-
telne povazuje
za sucast kul-
tary kvality

Informovanie,
zhodnocova-
nie informacii
a suvisiace
rozhodovanie
podporuje
r6znorodost
nazorov

Veduci za-
mestnanci
sumarizuju
uspechy

a neuspechy
rozhodova-
nia, rizika a
premeskané
prileZitosti, aby
pripravili a vyu-
zili poucenia
Kultara kvality
sa posilfiuje
20 spatnej
vazby z prace
s informaciami
a ich zhod-
nocovanim,
organizacia sa
stale uci



Je zname,
ktoré informa-
cie vplyvaju
na kulttru
kvality a ktoré
5 si kultdra kva-
lity vyZaduje

Klucova oblast:
Kategoria:

Atribaty:
Oc&akavané dopady:

Subjekt sme-
rovania

Veduci za-
mestnanci sa
zameriavaju
na riadenie
1 svojich organi-
zacnych jedno-
tiek a vyuziva-
nie prislusnych
zdrojov
Vodcov-
ska rola sa
vztahuje aj
na vlastnictvo
procesov
a ciefov orga-
nizacie

Vodcovska
rola sa vzta-
huje predo-
vSetkym na
tvorbu smero-
vania a cielov
organizacie

Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Efektivnost Sucastou
distriblicie kultary kvality je
informacii sa praca s infor-

vyhodnocuje maciami, ich
spolu s dopad-
mi na kultdru

kvality

a prinos pre

nizacie

zhodnocovanie

rozvijanie orga-

Informacie po-
kryvajuce infor-
macnu potrebu
prichadzaju do
organizacie
systémovym
sposobom

a napifiaju
vSetky atributy,
su verifikované

Vodcovia su zo
zhodnocova-
nia informacif
schopni posudit
vodcovské
schopnosti
kolegov a roz-
vijat ich sprav-
nym smerom

s reSpektovanim
kultdry kvality

1.3.2 Nasmerovanie vodcovstva organizacie

I. Vodcovstvo a stélost cielov
1.3 Vztah k rozhodovaniu

A2, A5

Praca s infor-
maciami sa
prezentuje

a prenasa aj
do prostredia,
ktoré organiza-
cia ovplyvriuje

Vodcovstvo sa zmysluplne uplatfiuje na posilfiovanie kultdry kvality.

Uplatfiovanie
pravidiel a
predpisov

Dodrziava-
nie pravidiel
a predpisov
sa dosahuje
vynucovanim
(pod hrozbou
sankcif)

Ustretovy pristup
zamestnancov
k dodrziavaniu
predpisov

a pravidiel

je dosledok
vysvetlovania
potreby ich
dodrziavania

Ustretovy
pristup
zamestnancov
k dodrziavaniu
predpisov

a pravidiel je
dobsledok ich
zapojenia do
ich tvorby

Rozpoznavanie
prileZitosti

Hlavna prio-

rita veducich
zamestnancov
spociva v plneni
planovanych
uloh, pokial
mozno bez
zmien

Pri plneni tloh
sa zohladruje
meniaci sa
kontext vonkaj-
Sieho prostredia
organizacie

Organizacia
identifikuje
prilezitosti vo
vonkajSich aj
vnutornych
zalezitostiach

a ich dopady na
plnenie zame-
rov

Zabezpecenie
kontinuity

Pre nastupuju-
cich vodcov
su podstatné
nové myslien-
ky a zamery,

s ktorymi
prichadzaju do
funkcie

Pri preberani
pozicie sa vod-
ca oboznamu-
je s tym, o sa
Vv organizacii
osvedcilo, ¢o
funguje a ako
sU nastavené
zamery orga-
nizacie
Nastupuju-

cim vodcom

je zrejmé, ¢o

Vv organizacii si
zasluzi kontinu-
itu a aj spbsob,
ako sa tato
kontinuita da
zachovat, po-
chopili a rieSia
sa konkurujuce
Si priority

Orientacia na
zlepSovanie

Veduci zamest-
nanec riesi zlep-
Senia procesov
Casto s externou
podporou, hlav-
ne ako reakciu
na problémy

ZlepSovanie

sa vyzaduje

od zamest-
nancov, zdola
— nahor, tazisko
sa presuva na
preventivne
opatrenia

ZlepSovanie

sa realizuje vo
vSetkych oblas-
tiach

S vyuzivanim
nastrojov zlep-
Sovania a timo-
vou pracou

Smerovanie
kultary kvality

Kultdra or-
ganizacie je
pri ur€ovani
smerovania
organizacie
vnimana impli-
citne

Kultdara kvality
sa definuje, su
zrejmé jej atri-
baty a nositelia
vo vnUtri
organizacie

Su zname
dopady kulttry
kvality na
TURS a preto
smerovanie
organizacie
explicitne
zahriuje aj
kultdru kvality
organizacie
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Vodcovia
organizacie
smeruju orga-
nizaciu v zmy-
sle vytvarania
ocakavanych
dopadov na
zucastnené
strany

Vodcovia
smeruju
organizaciu
s dlhodobou
orientaciou na
5 formovanie
kultdry kvality
k vytvaraniu
pozitivnych
zmien spolog-
nosti

Krac¢ova oblast:
Kategoria:

Atribaty:
Odakavané dopady:

Ziskavanie
zamestnancov
zamerané

na vsetky
spolocenské
skupiny

Akakolvek

diskriminacia

na zaklade

rasy, etnickej

prisluSnosti

alebo pohlavia
1 je vylu€ena
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V organizacii
je zavedeny

a efektivne

sa realizuje
proces presku-
mavania
vhodnosti

a primeranos-
ti predpisov

a pravidiel
Predpisy

a pravidla sa
nastavuju tak,
aby boli v sula-
de s kulturou

kvality, ¢o sa aj vania prilezitosti

preskimava

Organizacia
cielene vyhla-
dava prilezitosti
na zlepSovanie
svojich &innosti
a kultary kvality

Organizacia
preskimava
efektivnost

a ucinnost pro-
cesu vyhlada-

Pri novych
navrhoch,

pri zmenach

V procesoch

a v kulture sa
zohladniuje aj
to, ako by sa
dala zabezpe-
¢it ich konti-
nuita

Kultara kvality
ma prostred-
nictvom nasta-
venia myslenia
zamestnancov
zabezpece-
nu dlhodobu
kontinuitu

Systém a pro-
ces zlepsovania
sa preskuma-
vaju, hodnoti
sa ich efektiv-
nost a ucinnost
a prijimaju sa
preventivne
opatrenia

ZlepSovanie

je integralnou
sucastou mysle-
nia zamestnan-
cov organizacie,
ZlepSenia su
efektivne

2.1.1 Transparentné obsadzovanie pracovnych pozicii

Il. Rovnost a kompetentnost v zamestnavani
2.1 Ziskavanie a vyber zamestnancov

A2, A4

' _ Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Kultara kvality
organizacie
sa rozsiruje

aj na externé
zainteresova-
né strany

Organizacii su
z pravidelnych
preskumani
zname pozi-
tivne dopady
kultary kvality
na celu spo-
lo€nost

Ziskavanie a vyber zamestnancov sa robi na zaklade preukazanych vedomosti,
schopnosti a zru€nosti. VSetci zamestnanci v organizacii bez rozdielu v postaveni
a pracovnom zaradeni rozvijaju kultdru kvality neustalym zlepSovanim kvality vo
svojej kazdodennej praci. Aktivne sa snaZzia zlepSovat pracovné procesy a hladat
inovativne rieSenia. ZlepSovanie kvality nepovazuju za ulohu navySe ani za zby-

to&nu pritaz.

Vyber a kariér-
ny postup vy-
luéne podla
zasluh

Spravodlivé

a otvorené
vyberové
konania
garantuju rov-
naky pristup
k pracovnym
miestam

Sformovanie
diverzifikovanej
a reprezentativ-
nej pracovnej
sily

Vyber najlepSie-
ho z uchadzacov
sa robi spravod-
livo a nediskri-
minacne podla
vysledkov testov
a ostatnych
profesionalnych
nastrojov hod-
notenia predpo-
kladov vo vztahu
k pracovnému
miestu

Rovnaké,
spravodlivé a
nestranné za-
obchéadzanie so
zamestnancami
reSpektujuce
ich prava

Od vsetkych
zamestnancov
sa vyzaduje
lojalnost k Usta-
ve, zakonom

a etickym prin-
cipom, ktoré
maju prednost
pred osobnym
prospechom

Vylié&enie inych
ako zasluho-
vych faktorov

z rozhodova-
nia o ludskych
zdrojoch

Vylicené je zia-
dat odporucanie
alebo prihliadat
na odporuca-
nie zamestnat
osobu na
zaklade inych
vlastnosti ako
su vedomosti,
schopnosti
alebo zruénosti
vykonavat danu
pracu

Vplyv kulta-
ry kvality na
transparentné
obsadzovanie
pracovnych
pozicii

Rovnost prilezi-
tosti je reSpek-
tovana ako
zakladna hod-
nota vSetkymi
zamestnanca-
mi a ziskavanie
zamestnancov
je zamerané na
vSetky spolo-
¢enské skupiny



Pozitivna
diskriminacia
sa uplatiiuje
s ciefom ula-
h¢it dlhodobo
diskriminova-
nym skupinam
uspiet v otvo-
renej a trans-
parentnej
sutazi

V ziskavani
zamestnan-
cov je zrej-
ma snaha

o zastupenie
vSetkych spo-
locenskych
skupin (dékaz
nediskrimina-
cie)

Socialna
diverzifikacia
medzi zamest-
nancami sa
vyuziva pri
tvorbe kon-
cepcii a rie-
Seni celospo-
lo¢enskych
problémov

Na pracovisku
su zastupe-
né vsetky
relevantné
spolocen-

ské skupiny

a tento stav

v ziskavani
zamestnancov
je nalezite
komunikovany
s verejnostou

Vyber zamest-
nanca je pod-
mieneny najlep-
Sim spinenim
odbornych

a kvalifikacnych
predpokladov
na riadny
vykon prace na
obsadzovanej
pozicii

Kariérny rast
a povysovanie
je zalozené
na odbornosti,
kvalite prace,
vykonnosti

a hodnoteni
pracovnych
vysledkov

Transparentné
pravidla kari-
érneho rastu
podra zasluh
su zadefino-
vané spolu

s klucovymi
kompetenci-
ami, odbor-
nymi a kva-
lifikaCnymi
predpokladmi
na vykon
prace

Systém vybe-
ru a kariérne-
ho rastu vylu-
cuje moznost
uprednostno-
vat jednot-
livcov na
zaklade pro-
tekcionarstva,
rodinkarstva
alebo stranic-
keho klienteli-
Zmu.
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Urovefi
schopnosti
riadne vykonavat
pracu sa meria
vo vztahu

k pozadované-
mu pracovnému
vykonu. Pozitivna
diskriminacia

sa uplatiiuje

V primeranom
rozsahu

Zamestnanci
maju vytvorené
podmienky na
udrziavanie
vysokej Urovne
integrity, spra-
vania a konania
Vv prospech ve-
rejného zaujmu

Zamestnanci
svojim pristu-
pom k plneniu
tloh jedno-
znacne preu-
kazuju kona-
nie v sulade
S0 zakonom
a vyhybaju sa
akémukolvek
podozreniu

Z pouZzivania
necestnych
praktik

Zamestnanci
prejavuju vyso-
ku uroven mo-
ralky, absenciu
drogovej alebo
alkoholovej za-
vislosti, lojalitu
a vyhybanie sa
konaniu a spra-
vaniu, ktoré by
mohlo byt priCi-
nou vydierania.

Od zamestnan-
cov sa vyzadu-
je vykonavat
pracu odborne,
svedomito, po-
zorne a nacas

Zotrvanie v pra-
covnom pome-
re je podmiene-
né vykonnostou.
Pri prepusteni
zamestnanca

z dévodu nedo-
statocnej vykon-
nosti sa vyza-
duju dékazy

0 nedostatoCnej
kvalite a pracov-
nych vykonoch
zamestnanca

Zamestnanci
su chraneni
proti politic-
kému natlaku
a odvete za
oznamenie
protipravneho
konania, poru-
Sovania prav-
nych predpisov,
zlého riadenia,
nehospodar-
neho plytvania
a zneuzivania
pravomoci

Skryté formy
natlaku na
zamestnanca
(psychicky na-
tlak, neposkyt-
nutie odmeny,
nulovy osobny
priplatok) su
prijatymi opat-
reniami praktic-
ky vylucené

Vylucené je
vynucovat
politicku aktivitu
alebo prijimat
represivne
opatrenia voCi
zamestnancovi,
ktory sa odmie-
tol angazovat

v politickych
aktivitach

Vyluduje sa
praktizovat pro-
tekcionarstvo
v podobe
zvyhodrova-
nia jednot-
livcov alebo
celych skupin
na zaklade
priatel'skych,
pribuzenskych
alebo stranic-
kych vztahov

Vylucuje sa vy-
vodzovat sankcie
voCi zamest-
nancovi alebo
uchadzacCovi

0 zamestnanie
za podanie staz-
nosti, za svedec-
tvo v prospech
sfazovatela
alebo za poskyt-
nutie pomoci
sfazovatelovi
alebo za odmi-
etnutie vykonat
prikaz, ktorym by
sa zamestnanec
dopustil poruse-
nia zakona
Vylu€uje sa
diskriminovat
zamestnanca
na zaklade

jeho osobného
spravania, ktoré
nema nepriazni-
vy vplyv na vykon
prace zamest-
nanca alebo na
riadny vykon
prace ostatnych
zamestnancov

Rovnaké,
spravodlivé

a nestranné
zaobchadzanie
s uchadzacmi
0 zamestnanie
je reSpektova-
né a zarucené
vyluéne podla
zasluh

Rovnaky pristup
k pracovnym
miestam je
povazovany

za hodnotu,
ktora umoznu-
je sformovat
na pracovisku
diverzifikovanu
a reprezenta-
tivnu pracovnu
silu na zéklade
rovnakych pod-
mienok

Kultura kva-
lity umoZziu-

je rovnakeé,
spravodlivé

a nestranné
zaobchadzanie
SO zamestnan-
cami reSpektuj-
uce ich prava.

Kultura kvali-
ty je zarukou
vylu€enia inych
ako zasluho-
vych faktorov
z rozhodova-
nia o fudskych
zdrojoch
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2.1.2 Hodnotenie pracovnej sily

Klacova oblast: Il. Rovnost a kompetentnost v zamestnavani

Kategoria:
Atributy:

Oc&akavané dopady:

2.1 Ziskavanie a vyber zamestnancov

A2, A4

Hodnotenie pracovne;j sily v podobe angazovanosti zamestnancov sa prejavi v

ZlepSeni kvality prace, vy$Sej produktivite, spokojnosti zamestnancov s vykona-
vanou pracou, v zniZeni fluktuacie a v celom rade dalSich oblasti délezitych pre
efektivne fungovanie organizéacie.

Angazova- Monitorova-  Spokojnost ZlepSovanie Nefunkénost ~ Vplyv hodnotenia
nost na pra- nie zapdjania s pracou a vykonnosti timov pracovnej sily na
covisku sa zamest- produktivita timov kultdru kvality v
nancov organizacii
Veduci Monitorova-  Zamestnanci  Roly v time V time absen-  Vystupy hodnotenia
zamestnanci nie zapajania vedia, ze v nie su jed- tuje vzajomna pracovnej sily maju
reSpektuju sa zamest- organizacii noznacne dbévera. Nedd- vplyv na kvalitu, pro-
zaradenie nancov je maju priestor  rozdelené a vera sa preja-  duktivitu, spokojnost
hodnotenia planované a narozhodnu-  vSetko zavisi vuje najma s pracou, fluktua-
angazova- prieskum sa tia, ktoré m6Zzu na vedidcom. neschopnos-  ciu, bezpecnost na
nosti za- realizuje v povazovat za  Clenoviatimu tou akceptovat pracovisku a cely
mestnancov  pravidelnych svoje vlastné  participuju na  slabé stranky  rad dalSich oblasti.
1 medzi priority intervaloch praci obozret-  iného ¢lena Charakteristické
organizacie ne a opatrne timu, to, ze vlastnosti, dusSevny
nieco nevie, stav a spravanie
ale aj ne- zamestnancov pri
schopnostou  ich zapajani sa for-
poZiadat o muije kulttru kvality v
pomoc a uznat organizacii
svoje vlastné
slabiny
Veduci Sposob Zamestnanci  V praci timu V time pre- Mapovanie a
zamestnanci iniciovania maju v organi- vznikaju kon-  vlada obava zhromazdovanie
formalne aj  dotaznikové- zAcii prilezitost flikty, praca na- z moznych informacii o Urovni a
neformalne ho priesku- vzdelavat sa preduje pomaly konfliktov. Cle- priginach prepraco-
hodnotia mu a zberu popri za- a sprevadzaju  novia nedoka- vanosti, spokojnosti
priznaky vy-  udajov je mestnani a ju neprijem- Zu slobodne a s pracou a poho-
horenia u za- Specifikovany pokracovatvo né zazitky. kon&truktivne  dou na pracovisku
mestnancov, v stratégii vzdelavani. Prijimanie vyjadrovat pomaha vedeniu
uroven ich prieskumu. Zamestnanci rozhodnuti je svoje nazory  stanovovat priority
spokojnosti Ak sito vyZza- sisamiurcuji  spochybriova- na dblezité a stratégie rozvoja
2 s pracou, duje situacia, ciele, ktoré né a ¢lenovia otazky. Z oba- [udského kapitalu
zapéjanie do pripravy  su pre nich timu sleduju vy pred hrozia- v organizacii
sa a celkovy  prieskumu vyzvou a do- skor vlastny cim konfliktom
pohodu na je zapojena  stavaju spatnu  prospech suhlasia so
pracovisku aj odborova  vazbu na zavermi z ro-
organizécia  dosiahnuté vy- kovania timu,
sledky v Case, ktoré potom
ktory im umoz- sabotuju
ruje urobit
nevyhnutné
korekcie



Vedenie pod-
nika kroky
zamerané na
zvySovanie
spokojnosti
zamest-
nancov s
vykonavanou
pracou a
urovne ich
zapajania sa

V organiza-
cii existuju
uzitoéné
alternativne
spbsoby, ako
zadelovat a
zoskupovat
zamestnan-
cov s cielom
zvySovat ich
angazova-
nost

Liniovy
manazment
zohrava v
organizacii
vyznamnu
ulohu pri
eliminovani
vyhorenia
zamestnan-
cov a
zvySovani ich
spokojnosti
S pracou,
zapajania sa
a celkovej
pohody v
organizacii

Sucastou
metodiky
prieskumu je
aj vytvorenie
mechani-
zmu, ktory
garantuje
anonymitu in-
dividualnych
respon-
dentov.
Identifikacia
responden-
tov na drovni
organizac-
nych Utvarov
umoznuje
uzitocnu
interpretaciu
vysledkov

V metodike
prieskumu

je definova-
na stratégia
vyberu vzorky
podla ktorej
sa urcuje,
ktori zamest-
nanci budu
zahrnuti do
prieskumu

a ako saich
zapojenie
prejavi na re-
prezentativnej
vzorke kazdej
organizacnej
jednotky
zapojenej do
prieskumu
Vrcholové
vedenie
organizacie
zodpoveda
za spristup-
nenie vysled-
kov priesku-
mu na vSetky
organiza¢né
stupne a vyu-
zZitie navrhov
a odporucani
na zlepSenie
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Zamestnanci
moézu a aj su
schopni menit
sposob vykonu
svojej prace
tak, aby sa
vyhli nude a
vycerpaniu.
M6zu si volit
vyhovujuci
rytmus prace,
ktory poskytuje
viac rozmani-
tosti a primera-
né vyzvy

Zmysluplnost
vykonavanej
prace je dana
nielen hodno-
tou a kvalitou
prace po-
dielajucej sa
na vyslednom
produkte, ale
aj vedomim

o délezitosti
kazdodennej
prace pre
dosiahnutie
spoloéného
ciela

Zamestnan-

ci vnimaju
SVOju pracu
ako cestu k
naplanovanej
buducnosti, nie
ako slepu uli-
cu. Vysnivanou
perspektivou
nie je samotné
povysenie, ale
kariérny rast
ktory bude
pokracovat

a umozni im
osobnostny
rast a rozvoj
zruénosti

Clenovia timu
sa dokazu
dohodnut,
reSpektuju
vzajomné
odliSnosti
medzi sebou,
podporuju sa a
spolocne rieSia
problémy.
Rovnako citia
spoluzodpo-
vednost za
vysledky prace
timu

Clenovia timu
spolupracuju
na plneni dloh
a dosahovani
vyty€enych

cielov. Definuju
ulohy a pracuju

na nich.
Vzajomné
vztahy su
dobré a
komunikacia
prebieha
otvorene a v
duchu vza-
jomnej dovery

Ulohy, ciele

a vysledky
timovej prace
su dotiahnuté
do Uspesného

konca. Clenovia

timu sa hrdi

na dosiahnuté
vysledky a
ukoncenie
prace timu
povazuiju skor
za prilezitost
opat sa stretnut

a spolupracovat

v time na novej
ulohe

V time sa
prejavuje
nedostatok
oddanosti
spolo¢nej veci.
Clenovia ani
po diskusii a
prejaveni vac-
Sinového na-
zoru nedokazu
prijat vnutorny
zavazok, ze
urobia to, €o je
najlepsie pre
tim

Niektori
Clenovia timu
sa vyhybaju
zodpovednos-
ti. Spoliehaju
sa nato, ze
zodpovednost
je na pleciach
veduceho
timu. Neuve-
domuju si, ze
zodpovednost
za chyby ale aj
uspech spoci-
va na pleciach
kazdého Clena
timu rovnako

V time je
badatelny
nezaujem o
vysledky prace
timu. Cleno-
via nedokazu
potlacit svoje
individualne
zaujmy alebo
sa ich vzdat
Vv prospech
timovej
spoluprace

Organizacia dokaze
diskutovat o tom,
ako si predsta-

vuje uspech, ako
sa zamestnanci

a ¢lenovia timov
dozvedia o a kedy
robia dobre, preco
musia prejavit svoju
oddanost organiza-
cii a ako sa meria
uspech tak, aby kaz-
dy vedel, kde treba
pridat a o treba
zmenit. Vysledkom
diskusii su vzorce
spravania, ktoré je
v organizacii akcep-
tovatelné a ktoré
nebude tolerované

Spéatna vazba v po-
dobe dotaznikovych
prieskumov o zapa-
jani sa zamestnan-
cov pomaha orga-
nizacii identifikovat
problémy skor nez
sa stanu Skodlivymi
pre produktivitu,
snahu o zlepSova-
nie kultdry kvality

a celkovu uroven
organizacnej kultdry

Uroveri zapajania
sa zamestnancov
je obrazom sily

ich spojenia s
organizaciou,
meradlom motivacie
zamestnancov
vynaloZit
mimoriadne

usilie pre uspech
organizacie a
znakom pevnosti
ich rozhodnutia zo-
trvat v organizacii
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2.2.1 Hodnotenie urovne kompetentnosti

Kricova oblast:
Kategoria:

Atributy:
Ocakavané dopady:

Organizécia a
planovanie

Zakladné
organizacné
a planovacie
zruénosti

Schopnost
riadit vlastné
pracovné
zatazenie
a pracovat

2 efektivne
v spolupraci
s Clenmi timu
a ostatnymi
kolegami

Schopnost

planovat

dopredu

a akceptovat
3 zmeny

Skusenosti

s projektovym

riadenim vra-

tane pripravy
4 projektov

62

Il. Rovnost a kompetentnost v zamestnavani
2.2 ZlepSovanie vedomosti, schopnosti a zruénosti

A1, A2

Rozvijanie vedomosti, zruénosti a schopnosti, ktoré zamestnanec potrebuje k
riadnemu vykonu prace a zmapovaniu pracovnych procesov. Zabezpecovanie
adekvatnych zdrojov, ktoré zamestnanci potrebuji na dosahovanie poZadovanej

vykonnosti.

Praca v time a
flexibilita

Zavazok spo-

lupracovat v ti-
moch a medzi
organizacnymi
utvarmi v pro-

spech rozvoja

organizacie

Pracovné
nasadenie
zamerané na
rieSenie Uloh a
problémov

Ochota niest
zodpovednost
za vlastné
aktivity

Schopnost
organizovat
zdroje na
plnenie uloh
s maximalnou
efektivnostou
vratane riade-
nia projektov

Informacné tech-
nolégie a praca s
datami

Zakladné ve-
domosti o Stan-
dardnom progra-
movom vybaveni
pocitaCov a praci
v sieti

Vedomosti

o ochrane dat
a kybernetickej
bezpecnosti

a dodrziavanie
opatreni

Schopnost inter-
pretovat rozsiah-
le a rozmanité
data a formulo-
vat odporucania

Vycerpavajlce
vedomosti o infor-
macnej bezpec-
nosti a predpi-
soch upravujucich
ochranu dat.
Porozumenie
Statistickym
parametrom

RieSenie
problémov
a analytické
zruénosti

Schopnost
vytvarat nové
koncepcie,
komplexné
pristupy a
systémy

Schopnost
spracovat

a interpretovat
komplexné
data a infor-
macie z roz-
nych zdrojov
a oddelovat
podstatné
informacie od
nepodstatnych

Schopnost
formulovat
odporucania
zamerané

na vysledky

a pripravovat
rozhodnutia
na zaklade
analyzy
Schopnost
akceptovat po-
tencialne zme-
ny a prilezitosti
s prihliadnutim
na prostredie
a data

Profesionalny
pristup

Ochota niest
zodpoved-
nost za vlastny
profesionalny
pristup vrata-
ne schopnosti
ziskat potrebné
informacie pred
podniknutim
akcie

Uvedomova-
nie si vlastnej
vyznamnosti
vo vztahu

k vnatornému
aj vonkajsiemu
prostrediu

Zvazovanie po-
uzitia zdrojov,
orientacia na
sluzby a empa-
tiu k potrebam
a oCakavaniam
zucastnenych
stran

Vyjadrenie za-
vazku pracovat
a poskytovat
tie najlepsSie
sluzby flexi-
bilne a v sulade
s dohodnutymi
pravidlami

a postupmi

Vplyv kultdry
kvality na uro-
ven vedomosti,
schopnosti a
zrucnosti

Sucastou
hodnotenia
kompetentnosti
su aj makké
faktory (timova
praca, chapanie
kultary kvality)

Vysledkom
hodnotenia
kompetentnosti
je nasmerova-
nie organizacie
na zlepSovanie
kompetentnosti.

Hodnotenie
kompetentnosti
povazuje kazdy
zamestnanec
za vlastnu po-
trebu, a zaujima
sa on

Zamestnanci
hodnotia vlastnu
kompetentnost
a prirodzene

sa usiluju o jej
zlepSovanie



Skusenosti so
zabezpeco-
vanim kvality,
komunikova-
nim, hodno-
tenim rizik,
verejnym
obstaravanim
a problemati-
kou ludskych
zdrojov

Klucova oblast:
Kategoria:
Atributy:

Oc&akavané dopady:

Riadenie orga-
nizacie

Veduci zamest-
nanec hodnoti
stucasnu a
buducu potrebu
personalne-

ho obsadenia
organizacnych

utvarov vo vazbe

na ciele organi-
zacie a moz-

1 nosti rozpoctu.
ResSpektuje

principy zasluho-

vosti pri formo-
vani, ziskavani,

vybere a riadeni

diverzifikovanej
pracovne;j sily

Schopnost po-
uzivat primera-
né metddy
prace v timoch
na vedenie
¢lenov timov

k splneniu
stanovenych
cielov

Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Demonstrovanie
a rozSirovanie
dobrej praxe

v spracovani

a ukladani infor-
macii

Schopnost
mysliet a konat
pruzne s cie-
lom akcepto-
vat meniace
sa poziadavky
a hladat inova-
tivne rieSenia

Uznavanie
doblezitosti
demonstrova-
nia spolo¢ne
akceptovanych
pravidiel pro-
fesionalneho
pristupu, hod-
nét a principov

2.2.2 Klucéové kompetentnosti veducich zamestnancov

Il. Rovnost a kompetentnost v zamestnavani
2.2 ZlepSovanie vedomosti, schopnosti a zruénosti

A1, A2

PrevaZuje
timové zhod-
nocovanie
kompetentnosti
s nadvaznostou
na podporu
individualnych
kompetentnosti
a kultdru kvality

Skvalitnenie vedenia organizacie zlepSenim manazérskych zruénosti. Administro-
vanie fudskych zdrojov, finanénych, materialovych a informaénych zdrojov spéso-
bom, ktory garantuje a udrzZiava doveru verejnosti v plnenie poslania a v schopno-
st organizacie vyuZzivat nové technolégie a skvalitfiovat prijimanie rozhodnuti.

Vedenie fudf

Veduci za-

mestnanec na-

stavuje Uroven

Zameranie na
vysledky

Veduci zamest-
nanec rozumie
a primerane

pozadovanej  aplikuje postu-
vykonnosti py, poziadavky,
pracovnej sily  regulacie a

vo vazbe na koncepcie vo
strategické vztahu k osobit-
ciele. Moti- nym odbornym
vuje a vedie schopnostiam,
podriadenych  chape prepoje-
zamestnancov nia medzi ad-

k plneniu dloh  ministrativnymi
a deleguje kompetenciami
zodpovednost a plnenim po-
a pravomoci slania a udr-

Ziava krok so
suc¢asnou pra-
Xou a postupmi
v odbornych
oblastiach

Vytvaranie ko-
alicii a komuni-
kovanie

VedUci za-
mestnanec
reprezentuje a
komunikuje v
mene organi-
zacnej jednot-
ky vysledky jej
prace vo vnutri
organizacie aj
navonok. Pod-
poruje otvo-
rend vymenu
nazorov, efek-
tivne po€uva
a objasnuje
informacie

Riadenie
zmien

Veduci za-
mestnanec

sa zameriava
na zapraco-
vanie vizie,
strategického
planovania a
manazérstva
kvality do vSet-
kych aktivit
organizacie,
pricom podpo-
ruje kreativne
myslenie a
inovacie

Vplyv kltco-
vych kompe-
tentnosti na
kultdru kvality

Vizia organiza-
cie vyjadruje
programové
ciele, priority a
hodnoty. Nevy-
hnutné zmeny
a kontinuita
organizacie

su vyvazené

a pracovné
prostredie pod-
poruje tvorivé
myslenie
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Veduci zamest-
nanec dohliada
na alokaciu
finanénych
zdrojov, voli
nakladovo efek-
tivne pristupy k
vykonu ¢€innosti
a vytvara a
zabezpecuje
pouzitie vnutor-
nych mechani-
zmov finanénej
kontroly

Riadi rozpoctovy
proces vratane
pripravy a od6-
vodnenia navrhu
rozpoctu a jeho
cerpania v sula-
de s rozpocto-
vymi pravidlami.
Zodpoveda za
hospodarne,
efektivne a
ucinné pouzitie
alokovanych
zdrojov

Dohliada na
dodrziavanie
postupov verej-
ného obstara-
vania produktov
a sluzieb a uza-
tvaranie zmluv-
nych vztahov v
rozsahu svojej
pdsobnosti. Ko-
ordinuje logistic-
ké Cinnosti

Veduci za-
mestnanec
podporuje
kvalitu efektiv-
nym vyuziva-
nim systému
manazérstva
vykonnosti

a rozvoja
zamestnan-
cov, zavadza
normy vykon-
nosti, hodnoti
zamestnan-
cov, navrhuje
odmeny a pri-
jima nevyhnut-
né personalne
opatrenia

Pri hodnoteni
zamestnan-
cov veduci
zamestnanec
prihliada na
ich osobitné
potreby Skole-
nia a vzdela-
vania, vytvara
prilezitosti na
ich dalsi rozvoj
a na maximal-
ne vyuZitie ich
schopnosti

a zrucnos-

ti ispesSne
vyuZziva
mentoring a
koucing

Veduci za-
mestnanec
podnecuje
timovu spolu-
pracu a vlast-
nu identitu
rieSitelskych
timov, planuje,
implementuje
a monitoruje
projekty a pod-
nika kroky na
predchadzanie
konfliktnym a
konfrontaénym
situaciam

Vedlci za-
mestnanec
kladie doraz

na vysledky
formulovanim
strategickych
programo-
vych planov, v
ktorych hodnoti
realizovatelno-
st koncepcii a
programov a
uklada realistic-
ké kratkodobé a
dlhodobé ulohy
a ciele

Veduci zamest-
nanec prejavuje
dobry Usudok
pri Strukturo-
vani a organi-
zovani prace

a urcovani
priorit. Vyvazuje
zaujmy obca-
nov/zakaznikov
a len zriedka
upravuje priority
v odozve na
poziadavky
zakaznika

Veduci zamest-
nanec prijima,
identifikuje,
diagnostikuje

a konzultuje
potencialne ale-
bo aktualne pro-
blémy vo vztahu
k programovym
cielom, vybera
z alternativnych
moznosti na ko-
rekcie vykona-
vanych ¢innosti

Vedlci za-
mestnanec
vytvara a
udrziava pra-
covné vztahy
s ostatnymi
organizacnymi
utvarmi a kon-
takty vyuziva
na ziskavanie
vnutornej pod-
pory vratane
porozumenia
a podpory zo
strany nadria-
denych vedu-
cich zamest-
nancov

Veduci
zamestna-
nec vytvara

a zlepsSuje
spojenectvo

s externymi
skupinami a
organizaciami,
podporuje
spolupracu
medzi organi-
za¢nymi Utvar-
mi a vyhlada-
va spolocny
zaklad pre
rozSirovanie
spoluprace so
zainteresova-
nymi stranami

Veduci
zamestna-
nec aktivne
participuje na
praci skupin a
projektovych
timov, vedie
pracovné
stretnutia a
porady, akcep-
tuje ponuky
na spolupracu
umoznujuce
obojstranny
prospech

Veduci za-
mestnanec
dba na to,
aby sa doble-
Zité vplyvy
na organiza-
ciu, vratane
politickych,
ekonomickych,
spolocen-
skych, tech-
nologickych
a administra-
tivnych, véas
identifikovali
a integrovali
do riadenia
organizacie

Veduci za-
mestnanec

je otvoreny

a pristupny

k zmenam a
novym in-
formaciam.
Pruzne reagu-
je na zmeny

vV spravani a
pracovnych
metodach vy-
volané novymi
informaciami,
zmenenymi
podmienkami,
neocCakavany-
mi prekazkami
a rychlo sa
adaptuje

Veduci za-
mestnanec
prejavuje
vysoku uroven
iniciativy, je
proaktivny, za-
merany na vy-
sledky, vytvara
spatnu vazbu
s ostatnymi

Vv organizacii

a vyhladava
prilezitosti na
ziskavanie
novych vedo-
mosti

V organiza-

cii dominuje
schopnost
navrhovat a
implementovat
stratégie, ktoré
naplno vyuzi-
vaju odborny
potencial
zamestnancov
a udrziavaju
etiku a moralku
pri napifiani
vizie, poslania
a ciefov

ZvySeny dobraz
sa kladie na
zodpovedné
skladanie
uctov a neusta-
le zlepSovanie.
Rozhodovanie
je efektivne

a produkuje
vysledky pro-
strednictvom
strategického
planovania, im-
plementovania
a hodnotenia
programov a
koncepcii

Fakty a ideové
navrhy su
komunikované,
vysvetfované
a obhajované
presvedcivo

a prerokuva-
né interne aj
externe so
zainteresova-
nymi stranami
a jednotlivcami



Zabezpeduje
efektivne a hos-
podarne nasade-
nie a vyuzivanie
manazérskych
informacnych
systémov a
ostatnych tech-
nologickych prv-
5 kov ulahé&ujucich
plnenie poslania
organizacie.
Uvedomuije si
dopady techno-
logickych zmien
na fungovanie
organizacie

2.2.3 Metody tréningu zamerané na rozvijanie kompetentnosti

Klucova oblast:
Kategoria:

Atribaty:
Ocakavané dopady:

Manazérske
hry

Zamestnanci v
pozicii hraov
su rozdeleni do
timov, v kto-
rych zohravaju
pridelenu rolu

Aktivne poso-
benie hracov v
pridelenych ro-
lach sprostred-
kovava nové
skusenosti a
umoznuje prak-
ticku aplikaciu
teoretickych
poznatkov

VedUci za-
mestnanec
rieSi konflikty
pozitivnym

a konstruk-
tivnym
sposobom.
Podporuje
dobré vztahy
na pracovisku
a vytvara-

nie dobrého
pracovného
prostredia. V
pripade potre-
by pristupuje k
nevyhnutnym
disciplinarnym
opatreniam

Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Veduci zamest-
nanec stano-
vuje Standardy
vykonov v
ramci progra-
mov, vyZaduije
zodpovednost
za dosahovanie
tychto Stan-
dardov, prijima
rozhodnutia
modifikovat
Standardy v
snahe zlepsit
sluzby zakaz-
nikom a kvalitu
programov a
koncepcii

Veduci za-
mestnanec
zvaZzuje a ade-
kvatne reaguje
na potreby,
pocity a moz-
nosti spoluza-
mestnancov v
rozliénych situ-
aciach, pricom
je taktny a k
ostatnym pris-
tupuje s uctou
a reSpektom

Il. Rovnost a kompetentnost v zamestnavani
2.2 ZlepSovanie vedomosti, schopnosti a zruénosti

A1, A4

Veduci za-
mestnanec
zvlada pracu
pod tlakom,
udrZiava kon-
centraciu a vy-
soké pracovné
nasadenie a
dokaze rychlo
a ucinne
reagovat na
zmeny

Vzdelavanie v organizacii ako nepretrzity, kontinualny proces.

Praktické pre-
cvi¢ovania

Pri ziskavani
potrebnych
zruénosti sa
ziskané vedo-
mosti upev-
Auju praxou,
praktickymi
cvi¢eniami

V ramci prak-
tickych cviceni
sa jednotliv-
com venuje
individualna
pozornost s
moZznostou
rychlo opra-
vovat chyby a
omyly

Manazérske
simuléacie

Tréning umoz-
fuje prakticku
simul&ciu real-
neho prostre-
dia a rozvoj
manazérskych
zruénosti

Manazérska
simulacia spaja
odborny ob-
sah, intenzivnu
zazitkovu formu
a priamociaru
prakticku orien-
taciu na situacie
z realneho pra-
covného Zivota

Pripadové
Studie

Vychova, vy-
ucba a vycvik
su zalozené
na situaciach
z realneho
Zivota or-
ganizécie a
orientované
na nerieSené
problémy

Problémy

a konkrétne
situacie

sa prezentuju
pisomnou
formou, hovo-
renou formou
alebo hranim
pridelenych
roli.

Zazitkové
ucéenie

Klasické Sko-
lenia a tréning
sa dopifiaju
zazitkovym
ucenim na-
sadenym v
priprave ku
kompetent-
nosti v manaz-
mente

Narocnost
uloh je v zazit-
kovom uceni
postavena tak,
aby predstavo-
vala pre ucast-
nikov vyzvu a
nové poznatky
tak, aby hibsie
prenikli do ich
osobnosti a
spravania sa

Ludské zdroje,
financ¢né,
materialové

a informacné
zdroje su
administrované
sposobom,
ktory garantuje
a udrziava
doéveru
verejnosti v pl-
nenie poslania
a v schopnost
organizacie
vyuzivat nové
technologie a
skvalitiovat
prijimanie roz-
hodnuti

Vplyv tréningo-
vych metod na
kultaru kvality

Zamestnanci
dokazu reali-
zovat ziskané
vedomosti,
postoje a zruc-
nosti v konkrét-
nej praktickej
ginnosti

Zamestnanci
prejavuju za-
ujem vyuzivat
svoje osobnost-
né vlastnosti,
odborné vedo-
mosti a praktic-
ké zru€nosti Co
najefektivnejsSie
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Timovy cha-
rakter mana-
Zérskych hier
umoznuje aktiv-
nu spolupracu
¢lenov timu na
priprave vari-
antov stratégif
a na prijimani
rozhodnuti

Manazérske
hry podporuju
vzajomnu inter-
akciu navonok
v podobe vzta-
hov medzi tima-
mi a prace v
time v prostredi
kooperacie a
konkurencie

ManaZzérske
hry st rozdele-
né do viacerych
etap s moznos-
tou vyuzivat
spatnu vazbu
pri rozhodovani
o najvhodnejsej
stratégii pre
nasledujuce
Casové obdobie

Kracova oblast:
Kategoria:

Atributy:
Ocdakavané dopady:

Vybudovanie
doévery v ram-
ci praktickych
cvi¢eni umoz-
Auje dalSiu
koncentraciu
na presnost,
Styl, rytmus,
rychlost a
kvalitu plnenia
ulohy

Pri realiza-

cii metody
praktického
precvicovania
sa doraz kla-
die na motiva-
ciu a pozitivny
pristup zo
strany trénera
a pokracova-
nie cviCenia
novou etapou

Pri tréningoch
zameranych
na zvladnutie
mnozstva
naliehavych
manazér-
skych aktivit
(ktoré koncia
»V koSi“) sa
popri rych-
losti a kvalite
kladie déraz
na spravne
uréenie priorit

Simulacie su
navrhované

tak, aby ucast-
nici spraco-

vali problém

v skratenom
Gase a videli tak
vysledky svojich
rozhodnuti
rychlejSie ako v
realnom ¢ase

Simulacie ob-
sahuju varianty
reélnych situacif
a vystavuju

tak veducich
zamestnancov
tlaku, pri ktorom
musia predviest
rychle a sprav-
ne rozhodnutia

Manazérske
simulacie pod-
poruju kreativi-
tu, strategické
a analytické
myslenie a roz-
voj klucovych
manazérskych
zruénosti

Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Pripadové
Studie podne-
cuju zaujem

a snahu byt
aktivny, ucit
sa od inych a
osvojovat si
nové zrucénosti
a netradic¢né
postoje

Ugastnici
pripadovych
studii su

Si rovni,

¢o vytvara
predpoklady
pre vzajomnu
pomoc
vyuzivanim
vlastnych
skusenosti,
porozumenim
a pochopenim
pre spravanie
druhych

Praktické pro-
blémy sa rieSia
timovo a kom-
plexne formou
workshopov.
Optimalne
navrhy alebo
optimalna
kombinacia
navrhov rieSe-
nia sa hlada
vyuzivanim
brainstormingu

Realizacia
simulovanych
uloh a cvice-
ni prebieha

v prirodnom
prostredi a
plnenie uloh
testuje mana-
Zérsky a lud-
sky potencial
zUCastnenych
pocas celého
dnia
Zazitkové
ucenie umoz-
fiuje aktérom
rozpoznat, v
¢om spodivaju
bariéry ich
manazérskej
a osobnej
efektivnosti,
spoznavat
svoje limity a
objavovat ne-
tuSené schop-
nosti

Zazitkové
ucenie vytvara
atmosféru vza-
jomnej dovery
medzi ¢lenmi
timu a trénermi
a povzbudzuje
Ucastnikov ku
skusaniu no-
vych zruénosti
a posilneniu
individualnych
schopnosti

2.3.1 Aktivovanie vykonnosti jednotlivcov

Il. Rovnost a kompetentnost v zamestnavani
2.3 Aktivovanie a hodnotenie vykonnosti

A1, A4, A5

Vybaveni, motivovani a zapojeni zamestnanci.

Tréningy
zlepsuju kultdru
kvality tym, Ze
podporuju timo-
vU spolupracu,
komunikaciu,
planovanie a
riadenie projek-
tov a prijimanie
rozhodnuti

Zamestnan-

ci prejavuju
zaujem rozvijat
svoju kompe-
tentnost vzdela-
vanim niektorou
z uvedenych
tréningovych
metod alebo
kombinaciou
tychto metdd

Manazérsky
rozvoj sa vnima
ako jeden
suvisly celok a
vzdelavanie je
Vv organizacii
povazované za
kontinualny, ne-
pretrzity proces

Formulovanie  Vybavenie Vyvazenie zod- Stotoznenie sa Forma poskyt- Vplyv kulttry
poziadaviek na podavanie povednosti s cielmi orga- nutia spatnej  kvality na vykon
na vykon vykonu a pravomoci nizacie vazby jednotlivca

k vykonu



Poziadavky
na vykon sa
uréuju v opise
pracovného
miesta

Nad ramec opi-
su pracovného
miesta sa iden-

2 tifikuju Specific-
ké poziadavky
na konkrétny
vykon

Formulované
poziadavky na
vykon zahfhaju
3 aj poziadavky
na vykon jed-
notlivca v time

Poziadavky
na vykon ob-
sahuju priamu
vazbu na
konkrétny ciel
organizacie

Pravidelné
zapracovanie
a systematizo-
vanie osved-
cenej praxe do
vykonnostnych
Standardov

Klucova oblast:
Kategoria:
Atributy:

Odakavané dopady:

Rozdelenie a
pridelenie roli
v time

Vybavenie na
pracu sa jed-
notlivcovi po-
skytuje podfa
moznosti or-
ganizacie
Vybavenie na
pracu sa ur-
Cuje v sulade
so zavermi
analyzy po-
Ziadaviek na
vykon

Vybavenie

je dostupné
podla defino-
vanej potreby

Pri plnom
pokryti pozia-
daviek na
vybavenie

sa sleduje
efektivnost

a Ucinnost

Na zéaklade
hodnotenia
efektivnos-

ti, téinnosti

a hospodar-
nosti sa revi-
duje potreba
vybavenia
organizacie

a jednotlivcov

Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Zodpovednost
sa definuje v in-
ternych riadia-
cich aktoch

Pridelovanie
zodpovednosti
je spojené s pri-
delenim prislus-
nych pravomoci

Delegovanie
pravomoci je
riadeny proces
S primeranou
informacnou
podporou.

Delegovanie
zodpovednosti
a pravomoci je
komunikované
vV ramci organi-
zacie

Zamestnanci sa
aktivne hlasia

k zodpoved-
nosti

Zamestnanci
su informovani
o cieloch or-
ganizacie

Ciele orga-
nizacie su
rozpracované
na uroven pro-
cesov

Ciele orga-
nizacie su
rozpracované
do uloh jednot-
livcov

Dotknuti za-
mestnanci sa
spolupodielaju
na formulovani
uloh na plne-
nie ciefov

Zamestnanci
chapu suvis-
lost a vplyv
svojich dloh na
celkové ciele
organizacie

Statistické
vykazovanie
vysledkov
spoloc¢nej
prace

Spéatna vazba
z hodnotenia
pracovného
vykonu sa
poskytuje
konkrétnym
jednotliveom

Spéatna vazba
jednotlivcovi
zhodnocuje
prispevok
jednotlivca

k celkovému
vykonu

Poskytnutie
spatnej vaz-
by zahfia aj
hodnotenie
dopadu na
koneé&ného
pouzivatela

Spéatna vazba
identifikuje
osvedcenu
prax s nasled-
nym rozsire-
nim do celej
organizacie

2.3.2 Aktivovanie vykonnosti timov

Il. Rovnost a kompetentnost v zamestnavani
2.3 Aktivovanie a hodnotenie vykonnosti

A1, A4, A5

ZlepSovanie sa
Vv organizacii
deje ako reakcia
na problémy a
prilezitosti

Zamestnanci
vnimaju svoju
ulohu pri zlep-
Sovani kvality
organizacie

Zamestnanci
sa aktivne po-
dielaju na zlep-
Sovani vlastnej
prace

Zamestnanci

sa zaujimaju

o vysledky zlep-
Sovania a jeho
dopady aj vo i
vonkajsim za-
interesovanym
stranam

Vykony jednot-
livcov a kolek-
tivov zasadne
pozitivne vply-
vaju na rozvoj
kultdry kvality
organizacie

Identifikované silné a slabé stranky pracovnych timov vo vztahu k uspokojovaniu
potrieb zakaznikov.

Formovanie
vykonnych
timov

Uznavanie pra-
covnych timov

Splnomocne-
nie pracov-
nych timov

Vedenie pra-
covnych timov

Vplyv kultury
kvality na vykon-
nost pracovnych
timov
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Uloha
koordinatora v
time garantuje
sudrznost timu
a tahanie za
jeden povraz

Uloha kritika

a tvorcu
napadov strazi
a analyzuje
efektivnost
timu a
podnecuje
¢lenov k hla-
daniu inovativ-
nych rieSeni

Uloha
realizatora
zabezpecuje
hladky priebeh
jednotlivych
aktivit timu

Uloha in8pek-
tora zabezpe-
Cuje externé
kontakty timu
a udrZiavanie
vysokej Urovne
prace timu

Uloha
budovatela
timu udrziava
charakter
timovej
spoluprace

a schopnost
¢lenov
pracovat na
viacerych ulo-
hach sucasne

Doéraz sa
kladie na
jasne zadefi-
nované ciele
a ukazovatele
vykonnosti
dohodnuté s
¢lenmi timu
Clenovia
timu mo6zu
slobodne

a otvorene
vyjadrovat
svoje nazory
bez obav z
odvety alebo
zosmiesno-
vania

Schopnosti,
vedomosti a
skusenosti
¢lenov sa na-
plno vyuzivaju
a kazdy ¢len
timu akceptuje
silné a slabé
stranky ostat-
nych ¢lenov
timu
Individualne
schopnosti

a zrucénosti
¢lenov timu sa
neustale rozvi-
jaju s cielom
udrzat vysoku
vykonnost
celého timu

Vykonny tim
si uvedomu-
je délezitost
ulohy, ktoru
zohrava v
organizacii,
uéi sa na
vlastnych sku-
senostiach a
vedome skva-
litAuje timovu
spolupracu

Standardne
podla
pracovného
zaradenia bez
osobitného
ohodnotenia
dosahovanej
vykonnosti

Jednorazova
odmena prizna-
na ¢lenom timu
za mimoriadne
vysledky alebo
preukazatelné
uspory

Cielova odme-
na dohodnuta
za dosiahnutie
meratelnych
ukazovatelov,
rozdelena
medzi ¢lenov
veducim timu

Celoro¢na
odmena za
podiel timu na
dosiahnutych
pracovnych
vysledkoch
organizacie ako
celku

Zvysenie platu
preradenim do
vysSej funkcie
za vyrazny
prinos k dosa-
hovanej vykon-
nosti pracovné-
ho timu

Jednotlivé Ulo-
hy v time su
sparované s
osobnostnymi
predpokladmi
zamestnanca
a nie naopak

V pripade
mensSich pra-
covnych timov
tlohy €lenov,
ktoré v iom
zohravaju,

su zdvojené
alebo strojené
tak, aby sa
zabezpecila
funkénost timu

S nositelmi
pridelenych
roli v time bola
po konzultacii
dosiahnuta
zhoda na tom,
¢o a ako treba
v time urobit

Specifické
ulohy sa
prideluju
kazdému
¢lenovi timu
osobitne spolu
s terminmi
plnenia a
predkladanim
odpoctu

Vykonnost

sa sleduje na
pravidelnych
stretnutiach a
doraz sa kla-
die na hodno-
tenie v kon-
texte celého
timu vratane
individualnych
prispevkov
jednotlivcov

VSetci ¢leno-
via timu pra-
cuju spolo¢ne
na splneni
dohodnutych
cielov

Aktivity a pri-
nos kazdého
¢lena su spra-
vodlivo hod-
notené alebo
konstruktivne
kritizované na
zaklade spat-
nej vazby

Generovanie
novych myslie-
nok zefektiv-
Aujucich pracu
timu je pod-
necované a
podporované

Od ¢&lenov timu
sa vyzaduje
vysoka uroven
kvality a
nadstandard-
ny pracovny
vykon

Pozadované
schopnosti a
zru€nosti timu
su v organiza-
cii rozvijané

a zvySované
tréningom
¢lenov timu

a cielenym na-
borom novych
zamestnancov

EfektivnejSie rie-
Senie problémov
vacésou rozma-
nitostou vedo-
mosti, zruénosti
a skusenosti
¢lenov timu

Vacsia variabilita
pri zvladani kom-
plexnych uloh a
zlozitych problé-
mov koncentro-
vanim odbornych
posudkov a
zdrojov

Ugast na
rozhodovacich
procesoch
zvySuje moralku,
spoluzodpove-
dnost a
spokojnost

s pracou vykona-
vanou v time

Prilezitosti na
ZlepSovanie
naprie¢ organi-
zaciou sa rieSia
lahsie, lepsie
sa tiez identi-
fikuju a riesia
skutoc¢né alebo
potencialne
konflikty
Kvalita prijatych
rozhodnuti v
timoch je vy-
soka a prijaté
odporuc¢ania sa
Vv organizacii
implementuju
jednoduchsie
ako navrhy jed-
notlivcov.
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2.3.3 Hodnotenie vykonnosti

Kricova oblast:
Kategoria:

Atributy:
Oc&akavané dopady:

Il. Rovnost a kompetentnost v zamestnavani

2.3 Aktivovanie a hodnotenie vykonnosti

A1, A2

Identifikovanie pozitivnych a negativnych atributov vykonnosti zamestnanca.

Planovanie a
nastavovanie
oCakavani

Pozadovana
vykonnost

a ulohy pre
jednotlivcov
su planova-
né v snahe
zjednotit Usilie
na splnenie
cielov organi-
zacie
Zamestnanci
sa zUcastruju
na planova-
ni procesu
hodnotenia
vykonnosti, su
oboznameni s
cielmi organi-
zacie a vedia,
¢o treba urobit
na ich dosiah-
nutie

Planované
ukazovatele
vykonnosti su
meratelné,
zrozumitelné,
overitelné,
spravodlivé a
dosiahnutelné

Monitorovanie
vykonnosti

Efektivna a
¢asovana
spatna vazba
pocas hodnote-
ného obdobia
je sucastou
programu
manazérstva
vykonnosti v
organizacii
Zamestnanci
su priebezne
informovani o
dosahovanych
vysledkoch a
oboznamovani
s tym, ¢o robia
dobre a v éom
sa musia zlepsit

Spatna vazba je
nastavena tak,
aby poskytova-
la informacie

z viacerych
zdrojov, pri¢om
zodpovednost
za vyber zdro-
jov a vyuzitie
informacii je na
hodnotitelovi

Pravidelné hod-
notenie vykon-
nosti

Dosahované vy-
sledky vo vykon-
nosti zamestnan-
ca sa priebezne
zhromazduju
hodnotitelom

Hodnoti sa vy-
konnost zamest-
nanca z hladiska
kvality plnenia
tloh, ich mnoz-
stva a naro¢nos-
ti, dodrziavania
terminov a samo-
statnosti

Hodnotia sa
schopnosti a
kompetentnost
zamestnanca v
oblasti organizo-
vania a planova-
nia, iniciativy a
angazovanosti,
socialnych a
komunikacnych
zruénosti, timo-
vej spoluprace

a schopnosti
rieSit problémy
a pracovat pod
tlakom

Odmenovanie
dobrej vykon-
nosti

Odmeriovanie
vykonnosti je
vyrazom uzna-
nia prinosu
zamestnanca
k pIneniu po-
slania organi-
z4cie

Uznanie dob-
rej vykonnosti
sa povazuje
za prirodzenu
stcast kaz-
dodenného
vykonu prace
zamestnanca
bez ¢akania
na formalnu
nominaciu na
jeho ocenenie

Na ocenenie
dobrého vyko-
nu sa pou-
Ziva viacero
foriem vratane
finan¢nej od-
meny, platene;j
dovolenky,
nepenaznej
odmeny, Cest-
ného uznania
a pod.

Rozvijanie
schopnosti po-
davat vykon

Zvedeny
proces mana-
Zérstva vykon-
nosti umoznuje
identifikovat
rozvojové po-
treby a dalej
zlepSovat do-
sahovanu
vykonnost

Rozvoj za-
mestnancov

je zamerany

na podporu
formalneho a
neformalneho
vzdelavania tak,
aby boli schopni
adaptovat sa na
nové poziadav-
ky a dosahovat
ciele stanovené
pre jednotlivcov
a organizaciu
ako celok
Individualne
plany formal-
nych tréningov
a Skoleni pre
zamestnancov
vychadzaju zo
samohodnote-
nia, rozhovoru
s hodnotitefom
a spoluprace
pri realizacii

a hodnoteni
tychto planov

Vplyv kultary
kvality na
hodnotenie
vykonnosti

Kultdra kva-
lity pomaha
identifikovat a
riesSit kritické
miesta vo vy-
kone zamest-
nanca

Osobitné
pripady ne-
dostatocnej
vykonnosti
sa vyuzivaju
ako priklad
spolu s navr-
hom, ako sa
daju nedo-
statky rieSit
a vykonnost
zvysit

Kultura kvality
povzbudzuje
zamestnan-
cov v udrzia-
vani spatnej
vazby a robf
z hodnotitela
pozorného
posluchaca,
ktory za-
mestnancovi
rozumie a
pomaha v
dosahovani
pozadovanej
vykonnosti
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Plan hodnote-
nia vykonnosti
zamestnancov
je flexibilny

a umoznu-

je reagovat
na zmenu
programovych
cielov a po-
Ziadaviek na
vykon prace

Zamestnan-

ci vedia, ¢o
musia robit a
naplanované
Standardy im
uréuju, ako
kvalithe musia
pracu urobit

Klacova oblast:
Kategéria:

Zamestnan-

ci dostavaju
informacie zo
spatnej vazby
¢o najskor tak,
aby mohli v
pripade potre-
by reagovat a
zlepsit svoju
vykonnost

Efektivna spéat-
na vazba umoz-
fnuje sledovat
dosiahnuty po-
krok a motivuje
zamestnancov
k UspesSnému
dosiahnutiu
stanovenych
vykonnostnych
cielov

Pri hodnoteni
schopnosti a
kompetentnos-
ti veduceho
zamestnanca sa
hodnotia mana-
Zérske kompe-
tencie - riadiace
schopnosti a
analytickeé, kon-
cepcné a strate-
gické myslenie

Vysledky hodno-
tenia vykonnosti,
schopnosti a
kompetentnosti
zamestnanca
odrazaju jeho
vykonnost vo
vztahu k vyda-
nym pravidlam,
predpisom a nor-
mam

Na ocene-

nie dobrého
vykonu sa
pouzivaju aj
dalSie moz-
nosti v ramci
personalnej
praxe organi-
zacie ako je
preradenie do
vySSej platovej
triedy, zarade-
nie do vyssie-
ho platového
stupna, povy-
Senie, skonce-
nie skusobnej
doby, a pod.

Vykonnost za-
mestnanca je
kontrolovana
vo vazbe na
jeho spravanie
a slvisiace
dosledky.
Pozitivne
dbsledky su
uznavané,
odmenované
a inak ocerio-
vané. Negativ-
ne suvislosti
su rieSené
pohovorom,
prelozenim,
degradovanim
alebo prepus-
tenim

3.1.1 Sledovatelnhost rozhodnuti

Ill. Trvalo udrzatelny rozvoj spolo€nosti
3.1 Transparentnost a skladanie uctov organizaciou (zodpovedanie sa verejnosti)

A1, A3

Pri neformal-
nom rozvoji
zamestnanca
sa vyuziva
spatna vazba,
rotacia prace,
kouding, men-
toring, veduci
ako neformal-
ny ucitel, uCia-
ce timy a sa-
movzdelavanie

Poskytovanie
tréningov a
Skoleni poma-
ha zamestnan-
com dosahovat
dobru vykon-
nost, zlepSuje
ich pracovné
zruénosti, kom-
petentnost a
adaptabilnost
pri zavadzani
novych tech-
nologii

Kultdra kva-
lity pomaha
udrziavat v
organizacii
konStruktivnu
atmosféru,
profesionalne
a uvazlivé
spravanie

a nedohado-
vanie sa so
zamestnan-
com

Kultdra kva-
lity prispieva
k planovaniu
Specifickych
aktivit, ktoré
zamestnanec
podnikne

na zlepsSe-
nie vlastnej
vykonnosti

z vlastného
rozhodnu-

tia tym, ze
absolvuje tré-
ningy alebo
vedenie inym
kolegom v
praci

Atribaty:
Ocdakavané dopady:  Veduci zamestnanci a zamestnanci sa hlasia k zodpovednosti za dopady svojich

rozhodnuti a vystupov na spolo¢nost.

D6vod sledova- Rozsah sle- Sledovatelnost Sledovatelnost Hlasenie Ovplyviovanie

tefnosti v orga-  dovatelnosti z pohladu z pohladu za-  sa k zodpo- sledovatelnosti

niz&cii rozhodnuti veducich za-  mestnancov vednosti za kultdrou kvality
mestnancov rozhodnutie
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Hlavnym ciefom
sledovatelnosti
je identifiko-

1 vanie zodpo-
vednosti za
zlyhanie

Hlavnym cielom
sledovatelnosti
je zistenie

2 dopadov a pri-
¢in v pripade
vyskytu
nezhody
Sledovatelnost
sa vykonava
aj na umozne-
nie rekurzie a
uréenie postupu

3 veduceho az
k sic¢asnému
stavu a na
motivaciu k
zodpovednejSie-
mu vykonu

Hlavnym ciefom

sledovatelnosti

je lepSia vykon-

nost a rozsiro-

vanie osvedce-
4  nej praxe

Sledovatelnost
je nastroj
kultdary kvality
veducej k zme-
ne myslenia
zamestnancov
organizacie.

Kracova oblast:
Kategoria:

Atributy:
Oc&akavané dopady:

Sledovatel-
nost

sa zameriava
na autorstvo
rozhodnutf
interného
charakteru

Sledovatel-
nost

je Strukturova-
na a definova-
na potrebami
organizacie

Spatna sledo-
vatelnost

je zavedena
pre cely pro-
ces rozhodo-
vania

Sledova-
tefnostou
mozno spatne
preskimat
poZadované
rozhodnutie
alebo ¢innost
Vv organizacii
a v zapojeni
partnerov

Rozsah sledo-
vatelnosti sa
systematicky
preskumava

z hladiska
efektivnosti
vyuZziva-

nia zdrojov

a prijimaju sa
opatrenia.

Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Veduci
zamestnanci
sleduju roz-
hodnutia pre
vlastné potre-
by a pouzitie

Tradi¢né cha-
panie sledo-
vatelnosti na
Ucely urcenia
spolu/autor-
stva rozhod-
nuti

Veduci za-
mestnanci na-
vrhuju a zava-
dzaju systém
sledovatel-
nosti v orga-
nizacii pre
rozhodnutia a
cinnosti

VedUci
zamestnan-
ci povazuju
sledovatelno-
st za nastroj
ziskavania
pouceni

a osvedcenej
praxe a jej
zavadzanie

a rozsSirovanie

Veduci
zamestnanci
chapu postoj
k sledova-
telnosti ako
sucast kultdry
kvality.

Zamestnanci
uprednostiuju
kolektivnu
zodpovednost
pred sledova-
telnostou

Zamestnanci
dodrziavaju
Standardizova-
né poziadavky
na sledovatel-
nost

Zamestnanci
chapu vyznam
a potrebu
sledovatelnosti

Zamestnanci
vitaju sledo-
vatelnost ako
formu objektiv-
neho preukazo-
vania

ich vykonnosti

Zamestnanci
aktivne prispie-
vaju

k navrhom

na zlepSovanie
efektivnosti sle-
dovatelnosti.

Rozhodnutia a
¢innosti z nich
vyplyvajlce sa
daju verifikovat
na uarovni
organizacnej
jednotky

Rozhodnutia a
éinnosti z nich
vyplyvajuce sa
daju verifiko-
vat na drovni
jednotlivcov

Zamestnan-
ci sa hlasia

k podielu a
zodpovednosti
za ¢innosti,
vystupy a do-
pady vytvo-
rené interne
individualnou
aj timovou
pracou

Zamestnanci
sa hlasia k po-
dielu a zod-
povednosti za
¢innosti, vystu-
py a dopady

aj vykonavané
v sucinnosti

s externymi
partnermi

Kultara kvality
spOsobuje, ze
zamestnan-

ci a veduci
zamestnanci
sa hlasia

k svojej
cinnosti a jej
vysledkom.

3.1.2 Transparentnost rozhodnuti

Ill. Trvalo udrzatelny rozvoj spolo€nosti
3.1 Transparentnost a skladanie Uétov organizaciou (zodpovedanie sa verejnosti)

A3, A4

Sledovatelnost
predstavuje
systémovl
poziadavku
prislusného
nariadenia

V organizéacii sa
uplatriuje kultdra
kvality, ktora
bezprostredne
suvisi so sledo-
vatelnostou

Navrh a uplat-
novanie systé-
mu sledovatel-
nosti

je plne v sula-
de s kultdrou
kvality

Sledovatelnos-
tou sa dosiahuje
zmena myslenia
a pristupu ludi k
praci

Preukazany
podiel kultary
kvality

na ucelnosti
sledovatelnosti
je inSpirujuci pre
partnerov a dal-
Sie zaintereso-
vané strany.

Veduci zamestnanci a zamestnanci sa hlasia k zodpovednosti za svoje
rozhodnutia a podriaduju sa verejnej kontrole.

n
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Stanovenie
pravidiel trans-
parentnosti v
organizacii

Dodrziavanie
legislativou sta-
novenej trans-
parentnosti

Informacie

Vv organizacii
spristupriované
cez Intranet,
za informacie
zodpoveda
poskytovatel

Jasne stano-
vené pravidla

a zodpo-
vednosti za
poskytovanie

a zverejiiovanie
informacii mimo
organizacie

Stanovené
pravidla trans-
parentnosti su
prehodnocova-
né pri kazdej
staznosti verej-
nosti

Pravidla trans-
parentnosti

Vv organizacii
prehodnoco-
vané v zmy-
sle principov
spolocensky
zodpovedného
spravania

Transparentnost
nakladania

S pravomocami
verejnej spravy

Organizacia sa
pri nakladani

s pravomocami
verejnej spravy
odvolava na
legislativu

Transparentno-
st nakladania

S pravomocami
verejnej spra-
vy stanovuje
Organizacny
poriadok
Zriadené Kli-
entske centra
poskytujuce
odbornu po-
moc v sulade

s delegovanou
pravomocou

VvV ramci verejne;j
spravy

Organizacia sa
transparentne
zaobera vSetky-
mi Ziadostami,
ktoré nemoze
kompetencne
postupit inému
organu verejnej
moci

Pravomoc
uplatiovana
nestranne v pro-
spech spolog-
nosti

Verejna
pristupnost
rozhodnuti

Interne stano-
vené pravidla
spristupfiova-
nia rozhodnuti
pre verejnost

Rozhodnutia
spristupnené
len opravne-
nému ziada-
telovi

Zavedeny
systém apli-
kujuci zakon
0 verejnom
pristupe k in-
formaciam

Zriadeny
utvar komuni-
kacie s verej-
nostou
odborne,
kompetencne,
technologicky
vybaveny
zodpovedat
vSetky otazky
verejnosti

VSetky roz-
hodnutia, kto-
ré organizacia
mdbze zverej-
nit, st verejne
pristupné

Transparent-
nost kontrol-
nych ¢innosti

Vyhradeny
pristup k pla-
nom kontrolnej
¢innosti

Transparent-
nost kontrol-
nych ¢innosti
v rozsahu
poZziadaviek
nadriadenych
organov
Kazda ziadost
0 spristupne-
nie vysledkov
kontrol je
stanovenym
postupom
prehodnotena
S0 zamerom
vyhoviet

Zavedeny
systém kont-
rolnej €innosti
umozfiujuci, pri
splneni zadefi-
novanych pod-
mienok, ucast
verejnosti na
kontrole

VSetky plano-
vané kontrolné
¢innosti su vo-
pred na verej-
nych strankach
organizacie
spristupnené

Odhalovanie
necestnych
pristupov

Moznost
anonymného
nahlasovania
necestnych
pristupov

Prijatie etic-
kého kédexu,
odhalovanie
necestnych
pristupov ako
sucast jeho
implementacie
Sucastou
vzdelavacich
programov
zamestnancov
je aj poucenie
z neCestnych
pristupov

a dolezitost
ich odhalova-
nia

Zistené ne-
Cestné pristu-
py su v orga-
nizacii verejne
pranierované

VSetky nazna-
ky necestnych
pristupov su
evidované, ko-
lektivne rieSe-
né a vysledky
zverejriované

Ovplyvriovanie
transparent-
nosti kultdrou
kvality

Kultdra kvality
organizacie
preferuje
transparentnost
zameranu na
Sirenie dobrého
mena organi-
zacie

Kultdra kvality
organizacie
vyZaduje
transparentnost
vo vSetkych ob-
lastiach aktivit
organizacie
Kultara kvality
a transparent-
nost sl
vnimané

ako spojené
nadoby.

Ciasto&né
nedostatky

v transpa-
rentnosti su
podnetom k zo-
vSeobecneniu
pri zvelfadovani
kultdry kvality
organizacie

Transparent-
nost je za-
kladnou ¢rtou
kultary kvality
a prejavom
spolocensky
zodpovedného
spravania



3.2.1 Identifikovanie zainteresovanych stran, ich poziadaviek / o¢akavani

Klucova oblast:
Kategoria:

Atributy:
Ocdakavané dopady:
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zameranych na spravanie organizacie

lll. Trvalo udrzatelny rozvoj spolo€nosti

3.2 ReSpektovanie ZS a hodnotenie dopadov

Al, A4

Spoznanie zainteresovanych stran, ich kultury kvality, zefektivnenie pristupov
spoluprace.

Oblasti diagnostickych vyrokov

Identifikovanie
ZS

Pozornost
venovana ZS
v zriadova-
telskej p6sob-
nosti organiza-
cie

Nad ramec

ZS v zria-
dovatelskej
posobnosti sa
ZS identifikuje
ad hoc podla
potreby a vybe
rovym kona-
nim v zmysle
zakona

Organizacia
udrZuje platny,
aktualny regis-
ter sposobilych
ZS

Organizacia ak-
tivne vyhladava
potencialne ZS

na spolupracu,

ako aj tie, ktoré
ovplyvriuje svo-
jou Cinnostou

Hodnotenie Hodnotenie Zapdjanie ZS Poskytnutie Vplyv kultiry
pristupov pristupov ZS do naplfiania spéatnej vazby kvality na spo-
spoluprace s  k spolo¢enskej ciefov v spolo-  ZS k spolo- lupracu so ZS
jednotlivymi zodpovednosti  €enskej zodpo-  Censky zod-
ZS vednosti povednému
spravaniu
Diagnostické vyroky
Vyhodnocuje  Hodnotenie Organizacia Statistické Tradiény, ne-
sa len plnenie pristupov ZS zvazuje syste-  vykazovanie formalizovany
zmluvnych k SZ v rozsahu maticky pristu-  plnenia pristup v spolu-
zavazkov zak. o verej- povat k SZ legislativnych  praci so ZS
nom obstara- poziadaviek
vani

Okrem plne-  Organizacia Ciele organi- Externé Zamestnanci
nia zmluvnych ma stanove- zacie v oblasti posudzo- si uvedomuju
zavazkov né pravidla SZ su viac-me-  vanie ma- dolezitost ZS
vyhodnocuje  delegovania nej zamerané nazérskych pri plneni dloh
sa aj spolu- zodpovednosti  len na interné systémov a cielov organi-
pracasoZS v SZnaZS dopady environmentu zacie
v dopredu a BOzZP
stanovenych
ukazova-
teloch
Sucastou Sucastou Organizacia Zavedenie sa- Veduci zamest-
hodnotenia hodnotenia vnima dopad mohodnotenia nanci chapu,
spoluprace je spoluprace so  svojich vysled-  spoloCenskej akceptuju
aj hodnote- ZS je aj hodno- kov a Cinnosti zodpoved- kultdru kvality
nie pristupov  tenie pristupov v oblasti SZna nosti prislusnej ZS
oboch zmluv- a zodpoved- spolo¢nost a snazia sa
nych stran nosti k SZ a cielene vyuzit ich pozi-

pristupuje k ich tivne stranky pri

rieSeniu plneni svojich

tloh

Hodnotenie Sucastou pro-  Aktivne uplat- Zapojenie Spravanie part-
spoluprace so cesu hodnote-  fiuje svoj vplyv ~ ZS do samo-  nerov pri plneni
ZS su podkla- nia spoluprace u ZS a motivuje hodnotenia spolo¢nych
dom k spolo¢- so ZS je aj ich k zapojeniu  spolo¢enskej Uloh a ciefov
nému rokova- spatné posude- sa do aktivit zodpoved- je systema-
niu o dalSom nie pristupu a plnenia ciefov  nosti ticky hodno-
zlepSovani organizacie v SZ tené a zavery
spoluprace k SZ uplatfiované

pri zlepSovani
kultary kvality

13
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Identifikuje
zlepSovacie
projekty ZS

a aktivne sa do
nich zapaja

Klacova oblast:
Kategoria:
Atribaty:

Ocakavané dopady:

74

Adresnost do-
padov vystupov
a Cinnosti orga-
nizacie na ZS

Zabezpedova-
nie vystupov

a ¢innosti,
ktoré organi-
zacii stanovuje
legislativa

Adresnost
dopadov vystu-
pov a ¢innosti
organizacie

na ZS rieSena
v zmysle za-
dania prijatych
projektov
Dopady vystu-
pov a ¢innosti
organizacie na
klucové ZS su
sledované

Preveruje

sa moznost
uplatnenia
dobrej praxe
v spolupraci
aj s ostatnymi
ZS

Zavery z hodno-
tenia spolocen-
ského spra-
vania oboch
zmluvnych stran
su vzajomne
odsuhlasené

a prenasané

do programov
zlepSovania

Spolo¢na pre-

zentacia vysled-

kov cieleného

pristupu v rieSe-

ni a zlepSovani
Sz

3.2.2 Hodnotenie dopadov

lll. Trvalo udrzatelny rozvoj spoloCnosti
3.2 ReSpektovanie zainteresovanych stran (ZS) a hodnotenie dopadov

A1, A2, A4

Spatna vazba
20 samohod-
notenia identi-
fikuje osved-
cenu prax

s naslednym
rozSirenim do
celej organi-
zacie a spros-
tredkovane aj
uzs

Kultdry kvality
partnerov (ZS)
sa vzajomne
dopifiaju
preukazatelne
v prospech
spolo¢nosti

Dopady vystupov a €innosti organizacie na spolo¢nost su zrkadlom kultury kvality
organizacie. Ich hodnotenie je aj hodnotenim kultiry kvality.

Komunikacia
so ZS o dopa-
doch a preja-
voch organi-
zacie

Komunika-

cia so ZS

o dopadoch

a prejavoch
organizacie

v rozsahu zak.
o staznostiach

Komunikacia
S0 ZS o dopa-
doch a preja-
voch organiza-
cie ako sucast
rieSenia
projektov

Sucastou
komunikacie
s klu€ovy-
mi ZS je aj
komunikacia
o dopadoch
a prejavoch
organizacie

Hodnotenie
dopadov
organizacie na
priamo riadené
organizacie

Hodnotenie
dopadov
organizacie na
priamo riadené
organizacie
len z pohladu
kompetenc-
ného
Hodnotenie
dopadov
organizacie na
priamo riadené
organizacie pri
neplneni ich
poslania

Hodnotenie
dopadov v roz-
sahu zmluvne
stanoveného
dohladu zria-
dovatela

Hodnotenie
dopadov
organizacie na
spolo¢nost

Jednorazové
pri schvalovani
investi¢ného
zameru

Hodnotenie
dopadov orga-
nizacie na spo-
loénost vyvola-
né staznostami
verejnosti

Hodnotenie
dopadov
organizacie na
spolo¢nost pri
zapajani sa do
projektov, kde
je to vyzado-
vané

Vplyv hodno-
tenia dopadov
na organi-
zacnu kultdru
a kultdaru
organizacie

Vplyv hodno-
tenia dopadov
na organi-
zacnu kultdru
a kultdru
organizacie je
zivelny

Hodnotenia
dopadov ma
na organi-
zacnu kultdru
a kultdru
organizacie
kratkodoby
vplyv

Vplyv hodno-
tenia dopadov
na kultdru
organizacie je
zrejmy z an-
gazovanosti
zamestnancov
na zlepSovani

Vplyv kultu-

ry kvality na
vyuzitie spatnej
vézby z hodno-
tenia dopadov
na ZS

Vplyv KK sa
prejavuje hlav-
ne pri planovani
a vykonoch
organizacie

KK podporuje
vyuzitie spatnej
vézby z hodno-
tenia dopadov
organizacie na
ZS, pri aktivi-
tach pre trvaly
uspech

KK apeluje na
uplatiovanie
PDCA cyklu

pri rieSeni Uloh
a plneni ciefov
aj u externych
partnerov



Vystupy, vyply-
vajlce z po-
slania a vizie
organizacie, su
adresne zame-
rané na ZS

Jasna, zamest-
nancami pocho-
pena adresnost
dopadov vystu-
pov a ¢innosti
organizacie na
ZS

Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Komunika- Sucastou Hodnotenie Hodnotenia Vyuzitie spat-
cia so ZS procesu hod-  dopadov dopadov orga- nej vazby

o dopadoch notenia priamo organizacie nizacie ZS vy- z hodnotenia

a prejavoch riadenych or-  na spolo¢nost  volava potrebu dopadov na ZS
organizacie ganizacii je aj vykonavané pri prehodnotenia je o€akavanou
na pracovnej hodnotenie do- vSetkych aktivi- KK sucastou KK pri
arovni aj na padov vplyvom tach v regulo- prehodnocovani

urovni vedenia. zriadovatela vanej oblasti poslania a vizie
organizacie
Systematicky ~ Priamo riadené Hodnotenie Zavery hodno- VyuZitie spéatnej
vedend, otvore- organizacie dopadov tenia dopadov  véazby z hod-
na komunikacia su viazané organizacie su podnetom  notenia dopa-
S0 ZS o vni- a podnecované na spolo¢nost  na reviziu dov na ZS je
mani dopadov  hodnotit dopa- je sucastou organizaCnej  samozrejmou
a prejavov dy spdsobené systematického kultury sucastou KK
organizacie zriadovatefom hodnotenia SZ organizacie

3.3.1 Odhalovanie rizika, uvazovanie a rozhodovanie

Klacova oblast:
Kategoria:
Atributy:

so zohladnovanim rizika

lll. Trvalo udrzatelny rozvoj spolo€nosti
3.3 ZvaZzovanie rizika a vztah k zlepSovaniu
A1, A2

Odakavané dopady:

Chapanie fe-
nomeénu rizika
v ¢innostiach
organizacie

Riziko chapané
predovsetkym
v suvislostiach
finanénych
operacii (FO)

a BOzZP

Pochopenie ,ri-
zika“ je sucas-
tou pripravy
zamestnancov
v oblasti FO

a BOZP

Riziko cha-
pané v suvis-
losti s plne-

nim poZziadaviek
noriem I1SO pre
systémy mana-
Zérstva

Spoznanie a zvladanie rizika ako prilezitost k zabezpec€ovaniu trvalo udrzatelného
rozvoja spolo¢nosti.

Identifikovanie
rizika

Riziko pri
plneni dloh
identifikované
ad hoc, na
zaklade skuse-
nosti

Identifikacia
rizik rieSena
ako sucast
analyzy pri€in
vzniknutej
nezhody

Je zavedeny
systém identi-
fikacie a re-
gistracie rizik
Vv organizacii

Praca s rizi-
kom

RieSenia rizika
sa zameria-
vaju na na-
sledky rizika

Pristupy

k rieSeniu
znamych rizik
su Standardi-
zované

Organizacia
ma zavedeny
funkény systém
manazérstva
rizik, zamerany
na prevenciu

a negaciu
nepriaznivych
dopadov.

Uvazovanie na
zaklade rizika

Rutinné zvazo-
vanie rizika pri
FO a BOZP

Uvazovanie na
zaklade rizika
v oblastiach
prioritného
zaujmu vrcho-
lového vedenia

Uvazovanie na
zaklade rizika
zavedené sys-
témom mana-
Zérstva kvality
v zmysle ISO
9001:2015

Vnimanie
dopadu prace
S rizikom na
TURS

Praca s rizi-
kom

sa zameriava
na negativ-

ne dopady

v organizacnej
jednotke
Praca s rizikom
je zamerana aj
na negativne
dopady plnenia
poziadaviek
partnerov

Sucastou ana-
lyzy rizik iden-
tifikovanych
organizaciou
je aj hodnote-
nie dopadov
na TURS

Vplyv kultdry
kvality na pracu
S rizikom

Vplyv kultu-

ry kvality na
pracu s rizikom
je nepisanym
vysledkom
tradicie
organizacie
Vplyv kultdry
kvality na pracu
s rizikom je
predmetom sk-
Umania v orga-
nizacii

Kultara kvality
priamo ovplyv-
fuje volbu alter-
nativ rieSenia/
zvladnutia rizika
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Vedlci za-
mestnanci
chapu rizika

a prilezitosti
suvisiace s ich
manazérskymi
aktivitami

Priprava
vSetkych za-
mestnancov je
zamerana aj na
uvedomenie si
a realne cha-
panie ,rizika“
nielen ako
ohrozenia, ale
hlavne ako
prilezitosti

Krac¢ova oblast:
Kategoria:

Atribaty:
Odakavané dopady:

Dovod zlepsSo-
vania v organi-
ZAcii

ZlepSovanie
zamerané
na plnenie

1 legislativnych
poziadaviek

Hlavnym
cielom sledo-
vatelnosti

je zistenie do-
padov a pri€in
v pripade vy-
skytu nezhody
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Identifika-

cia rizik sa
vykonava

s nadvaznou
aktualizaciou
ich registra
pri zavaznych
zmenach akti-

vit organizacie.

Identifikacia
rizik je ucelo-
VO zamerana
hlavne na
plnenie vizie,
zamerov, cie-
[ov, poslania
organizacie

Systematic-
ka praca s
Jrizikom® sa
vyZaduje aj od
partnerskych
organizacii

Su stanovené
a dodrzuju sa
jasné pravidla
prace s ,rizi-
kom*“ s cielom:
- ich vyuzitia
ako prilezitosti,
- negacie ich
nepriaznivych
dopadov,

- ich sledova-
nej akceptacie

Uvazovanie
na zaklade
rizika je sucas-
tou procesu
prijimania
strategickych
rozhodnuti

Analyza rizik
predchadza

a je sucas-

tou kazdého
manazérskeho
rozhodnutia

3.3.2 Vztah k zlepSovaniu

Ill. Trvalo udrzatelny rozvoj spolo€nosti

3.3 ZvaZovanie rizika a vztah k zlepSovaniu

A4, A5

Sucastou
strategickych
rozhodnuti

je aj rieSenie
dopadov moz-
nych rizik na
TURS

Identifikované
rizika vystu-
pov a Cinnosti
organizéacie su
systematicky
posudzované
z pohladu
dopadov na
TURS a na-
sledne prijima-
né adekvatne
opatrenia

Praca s rizikom
spatne ovplyv-
fuje rozvijanie
kultdry kvality
organizacie

Kultara kvality
organizacie pri
praci s rizikom
reSpektuje kul-
tdru kvality spo-
lo¢nosti, v ktorej
sa nachadza

a snazi sa
pomahat jej
rozvoju

Vyvazeny pohlad a pristup vedicich zamestnancov a zamestnancov na:
- rizika procesu zlepSovania organizacie,
- rizika zlepSovania organizacie na TURS.

Manazérstvo
rizika pri zlep-
Sovanf

Manazérstvo
rizika pri zlep-
Sovani v roz-
sahu zadania
prislusného
projektu

Manazérstvo
rizika pri
ZlepSovani je
v kompetencii
zodpovedného
zamestnanca,
ak to interné
predpisy ne-
stanovuju inak

Vplyv ,zlepSo-
vania organi-
zacie“

na TURS

Hodnotenie
vplyvu zlepSo-
vania organi-
zacie na TURS
len v rozsahu
legislativnych
poziadaviek
Povedomie

o vplyve
»ZlepSovania
organizacie“ na
TURS Sirené

Vv organizacii
len sporadicky,
sprostredko-
vane

ZlepSovanie
ako riziko pre
TURS

ZlepSovanie
ako mozné ri-
ziko pre TURS
systematicky
nesledované

ZlepSovanie
ako mozné ri-
ziko pre TURS
zvazované

len v rozsahu
reakcie pria-
meho okolia
na rozvojové
zamery organi-
zacie

Priprava ve-
ducich zamest-
nancov na
zlepSovanie

S uvazovanim
rizika

Neformalna
priprava v
ramci pracov-
nych porad

Priprava
veducich
zamestnancov
na zlepSova-
nie s uvazo-
vanim rizika
je sucastou
pripravy na
procesné
riadenie

Ovplyviovanie
yvztahu rizika

k zlepSovaniu“
kultdrou kvality

KK organizé-
cie sa priamo
nezameriava
na problémy
Lvztahu rizika
k zlepSovaniu®

KK organizacie
pestuje povedo-
mie zamestnan-
cov, ze riziko je
neodmyslitelnou
sucastou zlep-
Sovania



ZlepSovanie je
planované a
zamerané na
trvaly Uspech
organizacie

ZlepSovanie
v prospech
organizacie a
partnerov

Zabezpedova-
nie prospes-
nosti pre celu
spolo¢nost

Manazérstvo  Vplyv ,zlepSo-  ZlepSovanie Priprava KK organiza-
rizika pri vania organiza- ako riziko pre  veducich cie zameriava
zlepSovani cie“na TURS TURS zva- zamestnancov pozornost na
stanovuju posudzované  Zované lenv na rozho- spoznavanie ri-
interné pravid- organmi Statnej environmental- dovanie (aj zika, ¢im neguje
la v nadvaz- spravy nej oblasti v zlepSovani)  strach z rizika
nosti na vysku s uvazovanim  pri zlepSovani
pozadovanych rizika predcha-
zdrojov dza vSetkym
strategickym
a taktickym
rozhodova-
niam
Manazérstvo  Vplyv ,zlepSo- ZlepSovanie Veduci KK organizacie
rizika pri vania organiza- ako riziko pre  zamestnan- meni pristupy
zlepSovani cie“na TURS TURS zvazo- cizapajaju V praci s rizikom
je sucastou je kritériom pre vané v sulade ostatnych od:
projektového  prioritizaciu s dlhodobymi  zamestnancov reaktivneho na
riadenia ZlepSovania cielmi organi-  do rozhodova- preventivny,
zacie v oblasti  nia, ktorému ohrozenia na
Spoloc¢enskej  predchadza prilezitost
zodpovednosti uvazovanie
zalozené na
riziku
Manazérstvo ~ Zamestnanci Zamestnanci Rozhodovanie Preukazatelny
rizika pri zapojeni do sU motivovani s uvazovanim podiel kulttry
zlepSovanije  zlepSovania siU oznamovat rizika je vni- kvality formuju-
povazované za sivedomivply- mozné dopady mané vSet- ci vztah rizika
samozrejmu vu zlepSovania rizik (pozitivne kymi zamest-  k zlepSovaniu
sucast sys- na TURS i negativne) nancami ako  a k spologensky
tému ma- zlepSovania na samozrejmost zodpovednému
nazérstva TURS a prilezitost spravaniu orga-
organizacie v procesoch nizacie
ZlepSovania

Ktoré kategérie a subkategérie charakterizuju klu€ovu oblast Vodcovstvo

Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

a stalost cielov?

Ktoré kategérie a subkategoérie charakterizuju kli€ovu oblast Rovnost a kom-

petentnost v zamestnavani?

Ktoré kategérie a subkategorie charakterizuju klu€ovu oblast Trvalo udrzatel-

ny rozvoj spolo¢nosti?

o 7

Aké su otakavané dopady naplnenia subkategérie Priprava veducich zamest-
nancov v kategérii Kompetentnost veducich zamestnancov v kfucovej oblasti
Vodcovstvo a stalost cielov?

Aké su oCakavané dopady naplnenia subkategérie Hodnotenie urovne kom-
petentnosti v katego6rii ZlepSovanie vedomosti, schopnosti a zru€nosti v klu¢o-
vej oblasti Rovnost a kompetentnost v zamestnavani?

Aké su o¢akavané dopady naplnenia subkategoérie Vztah k zlepSovaniu v ka-
tegorii Zvazovanie rizika a vztah k zlepSovaniu v klu€ovej oblasti Trvalo udr-
Zatelny rozvoj spolo¢nosti?
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Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Charakteristika urovni kultary kvality

Organizacia pracuje s idajmi, zhromaZduje ich a vytvara poZzadované vystupy. Udaje
sa zhodnocuju do podoby informacii tym, Ze sa im pridava informaény obsah. Spatna
vazba sa zameriava na monitoring, teda na formalne preskimanie, ¢i sa ¢innosti usku-
tocnili.

Organizacia pracuje s udajmi a informaciami, ktoré su pre ich ¢innost Specifikované
zakonom alebo externymi predpismi. V zhromazdovanych informaciach je zlozité sa
vyznat, kedZe nie su dostatocne selektované a predspracované. Veduci zamestnan-
ci sa pri rozvijani orientuju na jednoznacne Strukturované poznatky. Organizécia sa
sustreduje na interné rozhrania (medzi vnutornymi organizacnymi Utvarmi), rozhrania
smerom k vonkajSiemu prostrediu sa zameriavaju na priamo riadené zloZky organizécie
s prevahou jednosmerného pouzivania. Organizacia dohliada na to, aby zamestnanci
naplfiovali poZzadované kompetentnosti stanovené v opise pracovnej pozicie.

Organizacia zohladriuje pri riadeni vyhradne dobre Strukturované informécie, z ktorych
tvori poznatky. Organizacia vo vSeobecnosti podporuje zdielanie poznatkov medzi za-
mestnancami, nie je vSak preukazané, Zze poznatky sa zmysluplne selektuju. Organi-
zacia je schopna rozliSovat urovne kompetentnosti svojich zamestnancov a delegovat
im zodpovedajuce pravomoci tykajuce sa pristupu k informaciam.

Praca s informaciami sa povaZzuje za kfu€ovy faktor Uspechu organizacie. Organizacia
vie, aké informacie potrebuje, vie, kde ich ma ziskat a je schopna ich kriticky zhodnotit.
Z informacii, s ktorymi pracuje, je schopna vytvarat poznatky na zlepSovanie kom-
petentnosti svojich zamestnancov a na prijimanie rozhodnuti. Organizacia podporuje
zdielanie poznatkov a u€enie sa za ucelom rozvijania kreativity a inovacii.

Informacie su ucCelovo ziskavané a spristupriované tam a vtedy, ked je to potrebné
a pre tie zainteresované strany, pre ktoré je to ucelné. Informacie sa vyuZivaju na to,
aby sa kultura organizacie posilfiovala smerom k proaktivnej a u€iacej sa organizacii.
Organizacia zistuje efektivnost vyuZivania poznatkov, z rozhodnuti sa pripravuju po-
u€enia, poucenia sa vyuZzivaju na dalSie zlepSovanie. Organizacia predvida buduce
potreby poznatkov a cielene sa pripravuje na ich zvladnutie, aby zvySovala svoju spb-
sobilost. VyuZiva sa synergia timovych poznatkov.
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Organizacia je schopna efektivne pokryt svoju informacnu potrebu a sluzi ako refe-
renény zdroj informacii a pristupov k u€eniu sa (benchmark) aj pre iné organizacie
mimo sektoru pésobenia. Organizacia cielene rozvija a zlepSuje rozhrania voci vSet-
kym zainteresovanym stranam, aby ich vyuZila na spolo€né poznavanie a ucenie sa.
Organizacia poskytuje prostrediu, ktoré ovplyviiuje, dobru prax pri ziskavani poznatkov
a uceni sa za uc¢elom zvySovania vykonnosti sektora.

Subkategéria DV Oblasti DV
1.1.1 iz & Priprava veducich zamestnancov organizacie
1.2.2 2;4 Riadenie rozhrani
1.3.1 1;2;3 Praca s informaciami pre rozhodovanie
2.2.1 1;2; 4 Hodnotenie urovne kompetentnosti
2.3.1 1585 5 Aktivovanie vykonnosti jednotlivcov
2.3.2 2238 5 Aktivovanie vykonnosti timov
2.3.3 2;3;5 Hodnotenie vykonnosti
Pfecho’d Ramec prechodovej stratégie
urovni
Poznat zdroje ziskavania informécii. Vytvarat rozhrania na
0-1 pristup k informaciam. UrCovat zodpovednosti za ziskavanie
informécii. Premienat informacie na poznatky.
Cielene ziskavat predstavu o explicitnych poznatkoch spo-
luzamestnancov a podriadenych. Poznat hodnotu informacii
1-2 a vediet posudit ich déveryhodnost. Vediet komunikovat dble-
zité poznatky zamestnancom. Premietat nové poznatky do ria-
diacej Cinnosti organizacie.
Vediet si zabezpedit déveryhodnost sprav. Vyuzivat osobnu
komunikaciu. Vediet zamerat pripravu zamestnancov tak, aby
2-3 sa pokryli vSetky relevantné vzdelavacie potreby a udrzala po-
Zadovana kompetentnost v organizécii. Zapracovat poznatky
do riadiacej a vykonnej oblasti v realnom Case.
Vediet Specifikovat informaénu potrebu na plnenie buducich
uloh. Vediet o tacitnych znalostiach spoluzamestnancov
3-4 a podriadenych. Formovat a pozitivne ovplyviiovat kulturu
kvality veducimi zamestnancami organizécie. Vediet sa poucit
a vediet tvorit a sprostredkovat poucenia.
Vytvarat a vyuzivat prostredie efektivneho spoloéného zdiela-
nia poznatkov v organizacii. Vytvarat poznatky aj mimo vlast-
4.5 nej organizacie (pre oblast pdsobnosti), rozSirovat osvedené

postupy k zainteresovanym stranam. Vnimat a hodnotit spatnu
vazbu a vyuzitelnost poznatkov sprostredkovanych organiza-
ciou.

Atribut 1: Poznavat a uéif sa je podporovany oblastami diagnostickych vyrokov:

Nastroje
a techniky

Riadenie rozhrani,
Ur&ovanie hodnoty
informacii

Procesné riadenie,

VyuZzivanie spat-

nej vazby, Tvorba
pouceni, Identifi-
kovanie a riadenie
informacnej potreby.
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Urovern Charakteristika trovni kultdry kvality

Organizacia sporadicky monitoruje vnutorné prostredie, zaujima sa predovSetkym
o dostato¢nost zdrojov na plnenie uréenych uloh. Prispésobuje sa na zaklade poziada-
viek, ktoré vznikaju mimo jej pravomoci. VonkajSie zainteresované strany organizécia
0 informuje v predpisanom nevyhnutnom rozsahu. Organizacia sa zameriava na plnenie
cielov, na ktorych uskuto€nenie ma aktualne dostupné vsetky potrebné komponenty.
V3etky ciele, pravidla a predpisy predchadzajiceho vedenia organizacie sa povazuju
za ,podozrivé” a tak sa s nimi aj zaobchadza.
Organizacia sa zameriava na stanovovanie kratkodobych ciefov, na ktorych uskuto€nenie
vie s urcitostou vplyvat. Ak vznikne v externom prostredi poZiadavka na prispdsobenie sa,
organizacia vie argumentovat akceptovanie/neakceptovanie, pretoZze pozna svoje kapa-
city. DodrZiavaju sa existujuce pravidla a predpisy, plnia sa planované ulohy. Na analy-
1 zy vyzadujuce si prispdsobenie organizacia vyuZiva externu podporu, aj ked sa vystupy
analyz nedostato¢ne vyuZivaju. Od zamestnancov sa vyZaduje reSpektovanie legislativy
a nariadeni. Na prispdsobenie sa vnutorného prostredia je organizacia schopna vytvarat
koncepcie z dostupnych informécii a vie primerane reagovat. Nové vedenie organizacie
predchadzajuce ciele, pravidla a predpisy meni alebo upravuije.

Organizacia sa zaujima o udrzatelnost prostredia, ktoré dokaze ovplyviiovat. Nové
vedenie organizacie podrobuje systematickému preskiumaniu predchadzajice ciele,
pravidla a predpisy a rozhoduje, ktoré z predchadzajucich dobrych napadov dotiahne
do uspedného konca, resp. ktoré predpisy a pravidla ponecha v platnosti. Za pod-
statny komponent prispdsobovania su povazovani relevantni vodcovia organizacie,
ktorych kompetentnosti su preverované z hladiska ich schopnosti prispbsobenia sa
(prispbsobovanie sa iniciuje zhora nadol). Zamestnancom sa podla ich ochoty umoz-
nuje zapajanie do procesu prispdsobovania sa.

Organizacia ma zavedeny systém, ktorym komunikuje potrebu reakcie na vonkajsie
prostredie so zainteresovanymi stranami, aby zabezpecila pokracovanie a udrzatefl-
nost svojich opatreni a aktivit. Organizacia pozna a pouZiva moznosti a pristupy, kto-
rymi efektivne ovplyvriuje vonkajSie prostredie. Za podstatnu zloZku prisp6sobovania
sa povazuju kompetentnosti vSetkych svojich zamestnancov, investuju sa prostriedky
do ich vzdelavania a rozvijania ich kompetentnosti, aby vyhovovali buducim odhado-
vanym vyzvam. Pripadny neuspech konkrétneho snazenia sa vodcami a zamestnan-
cami organiz4cie vnima ako prileZitost na dalSie zlepSovanie.

Kultura kvality organizacie zahfna flexibilitu vlastného prostredia a UspeSne pouzi-
va procesy predvidania poziadaviek na zmeny vonkajSieho prostredia. Organizacia
na prispdsobovanie vie vyuzivat analyzu rizik a tak predvidat dopady svojich ¢innosti
a opatreni na vonkajSie prostredie. Organizacia zabezpecluje udrzatelnost svojich za-
merov tym, Ze svoj dlhodoby zamer konzultuje so v8etkymi relevantnymi zaintereso-
vanymi stranami a vyvaZzuje prispdsobovanie sa vnutornymi zdrojmi vratane inovacii.
Zamestnanci sa cielene pripravuju, aby boli schopni podieflat sa na rozpoznavani tren-
dov a identifikovani potrieb prispésobovania sa.

Organizacie chape globalne a lokalne trendy, vie sa v nich orientovat a s podporou
svojich zamestnancov stanovuje svoje zamery a ciele tak, aby efektivne ovplyviiovala
a prispésobovala vonkajSie prostredie meniacim sa trendom, pripadne sa na vzniku
trendov sama podiela. Aktivne vplyva na prostredie, ktoré ovplyvriuje a vytvara pod-
mienky vSeobecnej flexibility, pri si€asnom zachovani podstatnych prvkov tvoriacich
identitu vonkajSieho a vnutorného prostredia.
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Atribut 2: Prisposobit sa — pokracovat je podporovany oblastami diagnostickych vyrokov:

Subkategéria DV Oblasti DV

1.2.1 1;3; 4 Vztah organizacie k zmene

1.3.3 3;4;5 Nasmerovanie vodcovstva organizacie

2.11 2;4 Transparentné obsadzovanie pracovnych pozicii

2.2.1 1;4;5 Hodnotenie urovne kompetentnosti

2.3.3 1;3;5 Hodnotenie vykonnosti

3.2.2 2;4;5 Hodnotenie dopadov

3.3.1 3;4;5 Odhalovanie rizika, uvazovanie a rozhodovanie na zaklade

rizika ako sucast kultury kvality

Pfecho’d Ramec prechodovej stratégie Nastrolt:z
arovni a techniky

UrCovat potrebné kapacity, kompetentnosti vo vazbe na poziadavky Vennov dia-
prichadzajuce z externého prostredia. Stanovovat ciele s vyuzivanim gram,

ol analyz. RozliSovat kratkodobé a dlhodobé trendy. ZlepSovat sluzby Analyza silo-
a produkty organizacie. Komunikovat rieSenia problémov. vych poli
Ziskavat informacie pozadované na tvorbu koncepcii. Preskimavat Manazérstvo
kriticky ciele, postupy a platné predpisy podla stanovenych kritérii. suladu podla

12 Uréovat mieru potreby prispésobenia sa. ZvaZovat potrebu udpravy SO 19600,
a revidovania cielov. Poskytovat moZnosti ucasti zamestnancov na Benchmar-
Uprave predpisov, pravidiel a procesov. Efektivne posudzovat moz- king,
nosti rieSenia porovnavacimi kritériami.

Komunikovat potrebu reagovania na podnety vonkajSieho prostredia. Konfiguracny
VyuZivat analyzu rizik na predvidanie dopadov ¢innosti a rozhodnuti manazment,
0.3 na kfu€ové zainteresované strany. Formulovat pre svoju potrebu po- ManaZérstvo

uCenia a zabezpecovat ich vyuzivanie. Rozvijat kompetentnosti svo- rizika,
jich zamestnancov na zaklade analyzy vzdelavacich potrieb naviaza-
nych na vyzvy vonkajSieho prostredia.

Stanovovat dlhodobé zamery s presvedéivym zohladnenim udrza-
telnej vizie organizéacie. Zaviest procesy na predvidanie potreby zm-

3-4 ien a identifikovat faktory vyZadujuce flexibilitu. Vyuzivat ustretovost
zamestnancov a ich synergické poznatky na efektivne rozhodovanie
S0 zvazovanim rizik a prilezitosti.

RozliSovat potrebu kontinuity a prisp6sobenia sa. Vytvarat zovse-
obecriujuce ponaucenia tykajuce sa zvladania rizik a prilezitosti pri
dosahovani strategickych zamerov organizacie. PouZivat inovativne
pristupy a rieSenia pri prispbsobeni sa meniacim sa zalezitostiam.

4-5
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Charakteristika urovni kultary kvality

Organizacia nie je nastavena na zmeny presahujuce volebny mandat nominovaného
manazmentu. Je snaha negovat pozitiva rozhodnuti predchadzajuceho manazmentu
a novymi rozhodnutiami, ¢asto nedostato¢ne pripravenymi, menit rozbehnuté sme-
rovanie organizacie. Nie su jednoznacne urCené zodpovednosti za ciele, procesy,
zdroje. K zodpovednosti za vysledky, dosiahnuté zlym rozhodnutim, sa nikto nehlasi.

Organizacia ma stanovené zodpovednosti a kompetencie, ktoré vychadzaju z legisla-
tivnych a inych zavaznych predpisov, v organizacnom a pracovnom poriadku. Veduci
zamestnanci vyuZivaju na rozhodovanie udaje v podobe, ako ich prijali. Rozhodnutia
a ¢innosti z nich vyplyvajuce sa daju verifikovat len na uroven organizacnej jednotky.
Spristupriovanie rozhodnuti pre verejnost stanovuju represivne interné pravidla.

Organizacia podporuje roznorodost nazorov pre informovanie, zhodnocovanie infor-
macii a suvisiace rozhodovanie. Rozhodnutia a €innosti z nich vyplyvajuce sa daju
verifikovat az na droven jednotlivca. Rozhodnutia su spristupnené len opravnenym
Ziadatelom.

Organizacia pri preverovani uspeSnosti rozhodovania preveruje aj kvalitu vstup-
nych informacii. Veduci zamestnanci v organizécii cielene vytvaraju podmienky pre
zapajanie roznych multifunkénych timov do procesu rozhodovania a hodnotia ich
efektivnost. Zamestnanci sa hlasia k podielu a zodpovednosti za &innosti, vystupy
a dopady vytvorené interne individualnou aj timovou pracou. Organizacia ma zavede-
ny systém aplikujuci zakon o verejnom pristupe k informaciam.

Organizacia vie, ktoré kritické informacie a poznatky sa zdielaju s kluCovymi part-
nermi, aby sa zefektivnil proces rozhodovania cielene zamerany na pozadované vy-
sledky. Zamestnanci sa hlasia k podielu a zodpovednosti za €innosti, vystupy a do-
pady vykonavané aj v sucinnosti s externymi partnermi. Schopnost tvorby a pozitivne
ovplyviiovanie kultiry organizacie je klu€ovou kompetentnostou veducich zamest-
nancov.

Sucastou kultury kvality organizacie je praca s informéaciami, ich zhodnocovanim
v procese rozhodovania pri napifiani vizie rozvoja organizécie. Veduci zamestnanci
vedia, ako sa kompetentnosti zamestnancov podielaju na posilfiovani kultury kvality
v organizécii. Kultura kvality spdsobuje, Ze veduci zamestnanci sa hlasia k zodpo-
vednosti za svoje rozhodnutia a zamestnanci sa hlasia k zodpovednosti za vykon
a vysledky svojich €innosti. VSetky rozhodnutia, ktoré organizacia moze zverejnit, su
spristupnené verejnosti.

Atribut 3: Prevziat zodpovednost je podporovany oblastami diagnostickych vyrokov:

Subkategéria DV Oblast DV

1.1.1 2;4 Priprava veducich zamestnancov organizacie
1.3.1 3;4;5 Praca s informaciami pre rozhodovanie

3.1.1 1;5 Sledovatelnost rozhodnuti

3.1.2 2;4;5 Transparentnost rozhodnuti
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Nastroje

Prechod Ramec prechodovej stratégie a techniky

UrCovat zodpovednosti za ciele, procesy, zdroje minimalne na urov-
0-1 ni organizacnej jednotky, s nadvdznym zodpovedanim sa pracov-
nému timu (kolektivu) za rozhodnutia a ¢innosti z toho vyplyvajuce.

Podporovat zapojenie realizaéného kolektivu do procesu rozho-
dovania, podporovat réznorodost nazorov na rieSenie. Kone¢né
rozhodnutia a ¢innosti z nich vyplyvajuce, overitelné az na uroven
jednotlivca, spristupriovat v primerane stanovenom rozsahu.

Cielene vytvarat podmienky pre zapajanie roznych multifunkénych timov
do procesu rozhodovania a hodnotenia ich efektivnosti. Viest zamest-
2-3 nancov k hlaseniu sa k podielu a zodpovednosti za ¢innosti, vystupy
a dopady vytvorené interne individualnou aj timovou pracou. UdrZiavat
funkény systém aplikujuci zakon o verejnom pristupe k informaciam.

5 7w

Zapajat klu€ovych partnerov do zefektiviiovania procesu rozhodo-
vania cielene zameraného na pozadované vysledky. Hlasit sa (zo
strany zamestnancov) k podielu a zodpovednosti za ¢innosti, vy-
stupy a dopady vykonavané aj v suc€innosti s externymi partnermi.
Presadzovat schopnost pozitivne ovplyviiovat kultiru organizacie
ako klucovl kompetentnostou veducich zamestnancov.

3-4

Zabezpedovat napifianie vizie rozvoja organizacie manazérskymi
kompetenciami, ktoré preukazatelne napl'r“]ajlj zasadu ,6im vacsSia
kompetencia, tym vysSia zodpovednost®. Vnimat zodpovedanie sa

4-5 za svoje rozhodnutia a vysledky tychto rozhodnuti vrcholovym ma-
nazmentom ako samozrejmu a prirodzenu poziadavku vyplyvajlucu
zo spolocenskej zodpovednosti. Preukazovat vplyv kultary kvality
na efektivnost vyuzivania tvrdych faktorov.

Uroven  Charakteristika arovni kultury kvality

Minimalne nadSenie z prace, slaba vazba a prepojenie zamestnanca s organizaciou.
Zamestnanci sa slabo motivuju k tomu, aby vynakladali zvySené Usilie v praci pre
dobré meno organizacie. Je im lahostajné, &i v organizacii zostanu pracovat alebo
zmenia zamestnavatefla. Organizacia samotna, jej vedenie a veduci zamestnanci na
0 vSetkych riadiacich stuprioch prakticky nevenuju Ziadnu pozornost zapajaniu sa za-
mestnancov do Zivota organizacie spbésobom, ktory by dokazoval, Ze sa zamestnanec
citi byt su€astou fungujuceho systému. Zamestnanci nevedia, ¢i sa im za dobru pracu
dostane primerané uznanie. Zamestnanci sa necitia dostatoéne oceneni za pracu,
ktor odvadzaju a nie su si isti ani tym, ako je definovany uspesny vysledok ich prace.

Zamestnanci rozmyslaju o tom, Ze zmenia pracu a hladaju si nového zamestna-
vatefa. V organizécii st dva druhy zamestnancov. Ti, ktori sa angazuju a zapajaju
do prace a ani ich nenapadne rozmyslat o zmene zamestnania a ti druhi, ktori sa
1 menej zapajaju a rozmyslaju o takejto zmene. Veduci zamestnanci oboznamuju ka-
Zdého zamestnanca s viziou organizacie, aby ich motivovali. Motivacia alebo spo-

jenie s nie¢im vacsim nez je kazdodennd praca sa v organizacii vnima ako délezité
84 pre dalSie zvySovanie zapojenia zamestnancov.
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Zamestnanci nespajaju svoju buducnost so zamestnavatelom. Veduci zamestnanci
informuju zamestnancov o vSetkom podstatnom, €o sa v organizacii deje, aby ich
takto zapajali na kazdej urovni. Takéto zapojenie vytvara zaklad pre obojstrannu
komunikaciu vedenia od tej najniz3ej urovne. Kazdy zamestnanec v organizacii vie,
¢o potrebuje na to, aby bol vo svojej role uspesny.

Zamestnanci maju dobry pocit z prace pre organizaciu. Priami nadriadeni veduci
zamestnanci su vzorom pre ostatnych. Zamestnanci veria, Ze v organizacii je vela
dobrych prileZitosti pre ich kariéru, o zvySuje ich nasadenie (zapojenie) v praci.
Zamestnanci maju pristup k vzdelavaniu a rozvijaniu sa na to, aby mohli dobre
vykonavat svoju pracu. Organizacia poskytuje zamestnancom potrebné Skolenia,
informécie, koucing, intelektualnu a emo&nu podporu. Takyto pristup k vzdelavaniu
a rozvoju je motorom zapajania sa zamestnancov do Zivota organizacie. Zamest-
nanci vnimaju potrebu zapajania sa, poznaju a vyuzivaju sposob aktivneho zapaja-
nia sa, povaZzuju to za sucast svojej prace.

Zamestnanci su ochotni odporucat organizaciu ako dobré miesto na pracu. Veduci
zamestnanci prejavuju nefalSovany zaujem o snahu zamestnanca napredovat v
budovani svojej kariéry. Zamestnanci maju pristup k zdrojom, nastrojom, veciam,
ktoré potrebuju na to, aby mohli robif svoju pracu dobre. Toto je ddlezity faktor
pracovnej hygieny v tom zmysle, Ze bez takéhoto pristupu nemézu zamestnanci
napredovat. Zamestnanci uprednostriuju pracu v timoch, povazuju vodcov v orga-
nizacii za partnerov, vyhladavaju prilezitosti na zapojenie a angazovanie sa, aktivne
vytvaraju rozhrania k v8etkym relevantnym zainteresovanym stranam.

Kazdodenné rozhodnutia dokazuju, Ze kvalita a zlepSovanie patria v organizécii
medzi top priority. V snahe o harmoéniu, zosuladenie alebo zladenie je kvalita a
neustéle zlepSovanie na vrchole hierarchie potrieb v organizacii. Zamestnanci vni-
maju organizaciu ako aktéra, ktory vyznamne prispel k osobnému zdokonaleniu za-
mestnanca. Zapajanie zamestnancov je preukazatefne efektivne, vytvara pozitivne
dopady nielen vo vnutri organizécie, ale aj vo vonkajSom prostredi. VonkajSie zain-
teresované strany su si vedomé, Ze organizacii zalezi na ich zapojeni a zapojenie
do Cinnosti organizacie bude prinosné pre vSetky zu€astnené strany. Prvky kultury
kvality sa prostrednictvom zapojenia prenasaju na vSetky zucastnené strany.

Atribut 4: Zapajat sa je podporovany oblastami diagnostickych vyrokov:

Subkategéria DV Oblast DV

1.1.1 2;4 Priprava veducich zamestnancov organizacie
1.2.2 2;4;5 Riadenie rozhrani

1.3.1 3;4;5 Praca s informaciami pre rozhodovanie

2.2.1 1;2;5 Hodnotenie urovne kompetentnosti

2.3.1 1;4;5 Aktivovanie vykonnosti jednotlivcov

2.3.2 1;2;5 Aktivovanie vykonnosti timov

2.3.3 1;3;5 Hodnotenie vykonnosti

85




' _ Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Prechod

2-3

3-4

4-5

Ramec prechodovej stratégie

Hodnotif si¢asnu uroven organizaénej kultary veduci-
mi zamestnancami. Absolvovat Skolenia zamerané na
manazérstvo kvality a komunikovat dblezitost a prinosy
zlepSovania kultury kvality v organizacii.

Identifikovat potrebu a zdroje potrebné na zlepSovanie
kultury kvality. Zakomponovat potrebu zlepSovania kultu-
ry kvality do hodnotového systému a organizacnych no-
riem. Planovat nevyhnutné zmeny vratane monitoringu
dosiahnutého pokroku a tvorby potrebnej infrastruktary
kvality.

Komunikovat napredovanie a najbliZzSie plany na zlep-
Sovanie kultary kvality, poskytovat zamestnancom infor-
macie potrebné pre ich lepSiu orientaciu v problematike
manazérstva vykonnosti a zlepSovania kvality a neustale
zdbraznovat jej doleZitost a vyznam pre organizaciu. Do-
siahnuté vysledky demonstrovat na konkrétnych prikla-
doch. Podporovat a pozitivne hodnotit konkrétny prinos
zamestnancov k implementécii planov zlepSovania kul-
tury kvality.

Pravidelne hodnotit kultaru kvality aj v zmysle zapaja-
nia zamestnancov, komunikovat vzdelavacie moznosti
v problematike zlepSovania kultury kvality vratane zabez-
pecenia dostatocnych zdrojov pre ucast zamestnancov
na vzdelavacich podujatiach. Podnecovat zamestnancov
k vlastnej iniciative pri hfadani inovativnych rieSeni zlep-
Sovania kultury kvality. Pravidelne hodnotit napredovanie
pri zdokonalovani kultury kvality, dosiahnuty pokrok a po-
diel zamestnancov na fiom.

Sluzit ako priklad pre zamestnancov pri absolvovani Sko-
leni zameranych na organizacnu kulturu, kultdru kvality
a manazérstvo zmeny. Pravidelne informovat zamest-
nancov o dosiahnutom pokroku a najblizSich ulohach
neustéaleho zdokonalovania kultury kvality. Preberat kva-
litu ako Standardnu sucast programu pracovnych porad.
Zapracovat kompetentnosti v oblasti kultury kvality do
opisov prace. Vnimat kulturu kvality ako potrebu kazdeé-
ho zamestnanca a zaradit ju do hodnotenia vykonnosti
zamestnanca.

Nastroje a techniky

16PF prieskumovy
dotaznik. Zakladné
Skolenia o zlepSovani
kultury kvality. Vyber
a zapojenie vybranych
zamestnancov.

Zakladné Skolenia o
systéme manaZzérstva
vykonnosti a rozvoja
zamestnancov. Za-
bezpedenie pristupu k
nastrojom, zdrojom a
formularom na zlepSo-
vanie kultury kvality.
Ugast na konferenci-
ach o kvalite.

Ocernovanie dosiahnu-
tych vysledkov jednot-
livcami a pracovnymi
kolektivmi. Odborné
Skolenia pre vybrané
skupiny zamestnan-
cov.

Skolenia zamerané

na hodnotenie podla
dbkazov a modelo-
vej praxe. Spolo¢né
stretnutia k prezentacii
dosiahnutych vysled-
kov.

Zber dat, monitoro-
vanie, analyzovanie
a hodnotenie vykon-
nosti. Meranie navrat-
nosti investovania do
kultury kvality porov-
navanim nakladov a
prinosov. Pravidelné
ocenovanie dosiahnu-
tych vysledkov za-
mestnancami.



Nastroj Samohodnotenia kultiry kvality

Charakteristika urovni kultary kvality

Zmena je vysledok reakcie na problémy alebo zmeny legislativy, pri riadeni zmien pre-
vazuju tvrdé faktory, zmeny sa realizuju zva¢3a s podporou externych konzultantov.
Organizécia nie je nastavena na zmeny, resp. zmeny ¢asto spdsobuju v organiz&cii
chaos, vela zmien je nedostato¢ne pripravenych a nie je zrejmy ich pozitivny dopad,
zamestnanci a relevantné zainteresované strany sa v zmenach zloZito orientuju.

Organizacia ma zavedeny Standardny proces na zachytenie poziadavky na zme-
nu. Zahfma Specifikaciu poziadaviek na zmenu a identifikaciu zainteresovane;j stra-
ny, ktora iniciuje zmenu. PoZiadavky na zmenu su prerokované a rieSené podla
zavaznosti ako Ulohy s uréenim zodpovednosti, terminov a zdrojov. Realizaciu
zmeny zvy€ajne realizuju ur€eni zamestnanci.

Pri zmenach sa zohladriuju primarne dopady na zainteresované strany, ktoré sa k tomu
hlasia, timové rieSenia zmeny su zriedkavé, pripadne ad-hoc. Organizéacia identifikuje
zmeny vo vonkajSich a vnutornych zaleZitostiach, a to prostrednictvom merania vykon-
nosti a urCovania rizik a prilezitosti. Reaguje riadenym spésobom na potrebu zmeny,
pricom zvaZuje pripadné pozitivhe aj negativne dopady zmien, prevazne z kratkodobé-
ho hladiska. Potreba externych konzultantov sa zvaZuje v opodstatnenych pripadoch.

Zmeny sa aktivne iniciuju s ciefom zlepsit prostredie a vztahy k zainteresovanym
stranam. Pri planovani zmeny sa preskiumavaju vplyvy na klu¢ové komponenty.
Organizacia ma na riadenie zmeny vyskolenych kli¢ovych zamestnancov, ktori
ziskané poznatky z pripravy pouZzivaju pri riadeni zmien. Na rieSenie zmien sa vy-
menuvaju timy, ktoré prejdu Standardnou pripravou. Dopady zmien sa odhaduju aj
na dlhsie obdobie, cielene sa monitoruju.

Pri planovani zmeny sa zohladruju dopady na vSetky dotknuté komponenty systé-
mu, pretoze vztahy a konfiguracia komponentov systému a interakcie su dokladne
preskimané. Na rieSeni zmeny spolupracuju zva¢sa multifunkéné timy zostavené
na dobrovolnej baze a absolvuju Specialnu pripravu. Nasledné meranie vopred
stanovenych faktorov/ukazovatelov tykajucich sa aj dlhodobych dopadov potvr-
dzuju spravne odhady. Pri implementacii zmien sa upravuje nielen vlastné prostre-
die, ale Uspesne sa pouzivaju procesy predvidania zmien vonkajSieho prostredia.

Kultdra kvality organizacie zahfna prirodzenu flexibilitu, pri riadeni zmien vnutorné-
ho prostredia sa vyuZiva agilné riadenie, pripadne podla potreby osvedcené meto-
diky projektového riadenia. Riadenie zmeny je preukazatelne efektivne. Organiza-
cia cielene vplyva na prostredie, ktoré ovplyvriuje a vytvara podmienky v8eobecnej
podpory a akceptacie zmien klfu€ovymi zainteresovanymi stranami.

Atribut 5: Menit (sa) je podporovany oblastami diagnostickych vyrokov:

Subkategéria DV Oblast DV

1.2.1 1;3; 4 Vztah organizacie k zmene

1.3.3 3;5 Nasmerovanie vodcovstva organizacie
2.3.1 1;3; 4 Aktivovanie vykonnosti jednotlivcov
2.3.2 1;2;5 Aktivovanie vykonnosti timov

3.3.2 1;2;5 Vztah k zlepSovaniu
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Prechod

0-1

1-2

Ramec prechodovej stratégie

Zaviest Standardny proces zachytavania poZziadaviek
na zmenu so Specifikaciou poZiadaviek a identifikaciou
zainteresovanej strany. Formulovat zadanie pre externych
konzultantov a zapojenych zamestnancov organizacie. Pri-
oritizovat poZiadavky na zmenu podfa zavaznosti a cielov
organizacie.

Kategorizovat projekty zmeny podla uréenych kritérii. Vyza-
dovat identifikovanie rizik a prilezitosti pri planovani a rea-
lizacii zmeny. Prioritizovat poZiadavky na zmenu podla as-
pon bezprostrednych dopadov na klu¢ové zainteresované
strany. ZvazZovat a argumentovat potrebu zapojenia exter-
nych konzultantov.

Zapajat zainteresované strany do procesu planovania a rea-
lizacie zmeny. Formovat multidisciplinarne timy a pripravit
ich na ucast v projektovom time. Posudzovat efektivnost in-
terného rieSenia zmeny v porovnani s rieSenim v spolupra-
ci s externymi konzultantmi. Chapat ¢asovy faktor zmeny
a vediet ho realizovat.

Zaviest systém vC€asnej identifikacie potreby zmeny. Re-
Spektovat konfiguraciu systému pri planovani a riadeni
zmeny. Povzbudzovat inych, aby preberali ulohu nositelov
zmeny. Zvladnut tvorbu pouceni na zdklade hodnotenia
spatnej vazby. Zavadzat preventivne opatrenia vzhladom
na vyuzitie o¢akavanych prilezitosti.

Vyuzivat podfla potreby moznosti metodiky agilného riade-
nia zmeny alebo Standardné projektové metodiky. Vnimat
zmenu ako sucast kultary kvality, stat sa nositefom zmeny.
Preukazovat efektivnost zmeny v porovnani s oneskorenou
alebo nijakou reakciou.

Nastroje a tech-
niky

Biznis analyza, Ria-
denie zmeny

Projektové riadenie,
Pristupy k identifi-
kacii zmeny (napr.
hodnotova analy-
za), Karty procesov
/ Procesny pristup
Make or Buy

Riadenie portfélia
projektov, podpora
timovej prace, ma-
nazérstvo poziada-
viek

ManaZzérstvo kon-
figuracie, tvorba
pouceni, riziko ako
prilezitost

Agilné riadenie,
zapajanie zamest-
nancov, hodnotenie
dihodobych dopa-
dov zmeny
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Je potrebné pri rozdielnych hodnotach vyuzit konsenzus?

Ako sa urCi stupen zrelosti organizacie?

Co obsahuju ramce prechodovych stratégii?

Aké vystupy ziska organizacia, ktora vykonala samohodnotenie?

Na €o sluZi stlpec nastroje v Atribute — rdmec prechodovej stratégie?
Na €o sluzi prechodovy ramec atributu?

Na €o sluzi charakteristika Urovni kultury kvality?
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Kultura organizacie verejnej spravy urcuje spbsob, akym jednotlivci a skupiny v organizacii medzi
sebou komunikuju a spolupracuju pri dosahovani cielov organizécie a pri vytvarani jej udrzatelného
uspechu. Kultura zamerana na kvalitu vyjadruje subor hodnét a postoje zamerané na zlepSovanie
urovne kvality poskytovanych sluzieb a prejavuje sa na vztahoch a pri reakcii na vznikajuce situacie.
Poznat uroven zrelosti kultury kvality je pre manazment organizacie vyhodné, najméa ak ziska zaro-
ven odporucania usmerrujuce organizaciu K jej zlepSovaniu.

Nastroj Samohodnotenia kultury kvality (SKK) je vytvoreny v ramci Operacného programu Efektivna

verejna sprava a je postaveny na nadvaznosti dvoch Casti, a to:

» vSeobecnej, generickej Casti, ktoru tvoria diagnostické vyroky, vytvorené odvodenim z klu¢ovych
oblasti kultury kvality, ich kategérii a subkategorii;

» 3pecifickej Casti, ktoru si zvoli alebo navrhne sama organizacia, aby zamerala svoje Usilie o zdo-
konalenie kultury kvality na oblast, kde oCakava jej pozitivny dopad (ofakavany prejav kulttry
kvality).

Samohodnotenie vykonavaju interni zamestnanci organizécie v zostave urcenej vedenim organi-
zacie po zaskoleni. Postupne prechadzaju jednotlivé diagnostické vyroky zoskupené okolo oblasti,
kategérii a subkategérii a samostatne porovnavaju nimi vnimanu skuto€nost v organizacii s konsta-
tovanim v diagnostickom vyroku. Zhodu skuto€¢nosti a konStatovania u€astnici vyznacuju, a vysledok
sa eviduje do hodnotiacej tabulky. Vysledky poskytnuté viacerymi u¢astnikmi samohodnotenia sa
porovnavaju a pri rozdielnych hodnotach sa hfada argumentéaciou konsenzus na zjednotenie sta-
noviska. Konsenzus sa vyZaduje v pripade rozdielnosti hodnotenia diagnostického vyroku va¢Som
ako 2 uUrovne, inak sa postupuje spriemerovanim hodnét pre konkrétnu organizaciu. Vysledkom
tejto prvej €asti samohodnotenia je poskytnutie informacie o stave kultury kvality v organizacii podla
jednotlivych katego6rii a subkategérii, o mbze byt skisenymi konzultantmi doplnené o slovné hod-
notenie kultury kvality organizacie.

Druhou ¢astou samohodnotenia kultury kvality organizécie je usmernenie kultury kvality na oblasti,
kde sa o€akavaju pozitivne prejavy. MoZe ist napriklad o ochotu zamestnancov a vedenia organi-
zacie pristupovat k zmene a zlepSovaniu, zvySovat déslednost pri plneni uloh, zvySovat lojalnost
zamestnancov k organizécii, posilfiovanie reSpektu medzi zainteresovanymi stranami a pod. Vy-
brany prejav kultury kvality sa prostrednictvom svojich atributov prepaja s podporujucimi oblastami
diagnostickych vyrokov. Vysledkom je uréenie urovne kultury kvality voci konkrétnym atributom. Na
atributy sa nastavia rézne urovne ich dosahovania (0-5) a podfa prislusSnej vySSej urovne kultury
kvality a suvisiacich odporucani organizécia vidi, o by mohla zmenit na dosiahnutie vysSej urovne
kultary kvality.

Hoci obe Casti ponukaju organizacii vystupy tykajuce sa kultury kvality, predovSetkym druha &ast
samohodnotenia predstavuje pridanu hodnotu nastroja SKK. Vyspelé organizacie si mdézu definovat
vlastny o¢akavany prejav kvality so suvisiacimi atributmi, a tak si uvedeny nastroj ,upravit na mieru®.
Téato otvorenost systému samohodnotenia kultury kvality umozZriuje Siroké vyuZitie nastroja nielen v
organizaciach verejnej sféry, ale aj v organizaciach sukromnej sféry. Tak sa naplno vyuZije prave
ten déleZity aspekt kultury kvality, ktorym je zohladriovanie Specifik organizacie, hfadanie a pocho-
penie vlastnej cesty k udrzatelnému Uspechu nielen samotnej organizacie, ale aj spolo€nosti, na
ktoru organizacia vplyva v oblasti svojho pésobenia.
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Normy

STN EN ISO 9001: 2015

STN EN ISO 9004: 2019
STN ISO 10014: 2007

STN ISO/IEC 15504
STN ISO 26000: 2011
ISO 19600:2014

STN ISO 31000: 2019

STN ISO/IEC 20000: 2014

ISO 10018:2012

94

Systémy manazérstva kvality. PoZiadavky.

ManaZzérstvo kvality. Kvalita organizacie. Usmernenie na dosiahnutie
udrzatefného Uspechu.

Systémy manaZzérstva kvality. Navod na realizaciu finanéného
a ekonomického uzitku.

Informacné technol6gie. Hodnotenie procesov.
Usmernenie k spolo€enskej zodpovednosti.
Manazérstvo suladu. Usmernenia.
Manazérstvo rizika. Navod.

Informacné technol6gie. Manazérstvo sluzieb.

ManaZzérstvo kvality. Navod na kompetentnost a zapojenie fudi.
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