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Implementacia modernych pristupov manazérstva
kvality, ktoré predstavuji napriklad ISO normy,
model CAF a dalSie, ma jednoznacny potencial
prispievat k zlepSovaniu vysledkov prostrednictvom
skvalitiovania sluzieb poskytovanych verejnou spra-
vou. Spravne pochopeny a dobre implementovany
systém manazérstva pomaha organizacii zameri-
avat sa na efektivne plnenie poziadaviek zaintere-
sovanych stran, ¢o v pripade organizacii verejnej
spravy znamena predovsetkym orientaciu na dosa-
hovanie pozitivnych vysledkov pri sprave zverenej
oblasti, efektivne riadenie svojich ¢innosti a hospo-
darne vyuzivanie zdrojov.

Oblast kvality predstavuje jednu z najfrekventovanej-
Sich tém v suvislosti s reformou verejnej spravy, pri-
¢om sa pojem ,kvalita“ prezentuje ako:

* konanie organizacie v prospech spolo¢nosti v su-
lade so zakonom a €estnym spbésobom,

 vysledok dobrej prace zamestnancov organizacie
verejnej spravy,

* dosiahnutie optimalneho vztahu medzi vysled-
kom procesu a nakladmi vynaloZzenymi na reali-
ZAaciu procesu,

* nastavenie minimalnej poZadovanej Urovne vyko-
nu sluzby.

Normy radu ISO 9000 a model CAF predstavuju
najrozsirenejSie vyuzivané systematické uchopenie
problematiky kvality prostrednictvom suboru odpor-
ucani formulovanych prostrednictvom poZiadaviek,
usmerneni alebo uréenim oblasti na preskuma-
nie samohodnotenim. PoZiadavky na kvalitu v nor-
mach systémov manazérstva reprezentuju tie oblasti
manaZzérstva organizacie, na ktoré je potrebné sa
zamerat pri Usili o predchadzanie problémom a pri
zvladnutitazkostis kvalitou. Navody a usmernenia po-
nukajudobraprax, ktorimoznopouZitprinaplfiovanipo-
Ziadaviek na kvalitu.

Cielom odbornej Studie je zistit mieru vyspelostiimple-
mentovanych systémov manazérstvavorganizaciach
verejnejspravyapreukazat, Ciichimplementaciamoze
v instituciach verejnej spravy prispiet k:

» zabezpeceniu dbvery, Ze spravovanie veci verej-
nych je transparentné a efektivne riadené k dosa-
hovaniu ciefov napifiajlicich potreby/poZiadavky/
oCakavania v spravovanej oblasti,

* zodpovednému spravaniu sa manazmentu orga-
nizacii verejnej spravy vyzadujucemu zodpoveda-
nie sa za svoje rozhodnutia a nadvazné dopady
na spravovanu oblast,

» uprednostneniu preventivneho pristupu (predcha-
dzaniu problémov) v manazérstve pred zauziva-
nou operativou (rieSenim problémov post factum),

» skvalitiovaniu sluzieb poskytovanych verejnou
spravou,

« napifianiu poZiadaviek zainteresovanych stran.

Informacie prezentované v tejto odbornej Studii boli
ziskané z existujucich zdrojov, ako aj zo zistovani a
prieskumov vykonanych v ramci jej spracovania, pri-
¢om boli realizované:

* analyza suCasného stavu vyuZzivania ISO noriem
systémov manazérstva podla vybranych noriem
(kvality, environmentu, BOZP, informacnej bez-
pecnosti, protikorupéného spravania, riadenie
stladu a pod.) v manazérstve organizacii verejnej
spravy,

* posudenie moznej podpory efektivneho riadenia
organizacii verejnej spravy pomocou implemen-
tacie noriem systémov manazérstva,

» prieskum medzi certifikaénymi organmi akredito-
vanymi Slovenskou narodnou akreditac¢nou sluz-
bou (SNAS) zamerany na ich pohlad na Uroven
implementacie systémov manazérstva v organi-
zaciach verejnej spravy,

» prieskum medzi vybranou skupinou organizaci
verejnej spravy zamerany na skusenosti a zau-
jem organizacii o rézne oblasti noriem systémov
manazérstva,

* analyza vplyvu implementacie systému mana-
Zérstva na kvalitu organizacii verejnej spravy
vykonana z anonymizovanych samohodnotiacich
sprav a spatnych sprav z posudenia
na mieste organizacii implementujucich
model CAF.
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Podpora efektivneho riadenia institicie verejnej
spravy normami systémov manazérstva

1. Zakladne informacie
k systemom manazerstva

Kazda organizacia, €i uz zo sukromného alebo verejného sektora, funguje na zaklade urcitych pravi-
diel a zésad. VSetky tieto atributy su sucastou ,systému manazérstva organizécie®, ktoru terminolo-
gické normy pomenuvaju ako systém na urcenie politiky, ciefov organizacie a na dosiahnutie tychto
cielov. To znamen4, Ze systém manazérstva ma kazda organizacia, ktora ma stanovené konkrétne
ciele a systematicky sa usiluje o ich dosahovanie.

Normy systémov manazérstva ponukaju prilezitost usmernovat a zlepSovat systém manaZzérstva
organizacie. Uvadzaju subor konkrétnych pozZiadaviek, ktoré upriamuju pozornost vedenia orga-
nizacie na kfu€oveé oblasti, ktorych zvladnutie zabezpeci organizacii schopnost trvalo poskytovat
produkty a sluzby spifiajuce poZiadavky ob&ana/zakaznika ako aj poZiadavky v&etkych dalsich rele-
vantnych zainteresovanych stran. Charakter a tradicia noriem systémov manazérstva vzbudzuje
aj po mnohych uspesnych aplikaciach pochybnosti o ich vhodnosti a pouZitelnosti aj v prostredi
organizacii verejnej spravy. Plati to pre vSetky z tychto systémov, aj ked si uz napriklad systém
manazérstva kvality podfa normy ISO 9001 alebo systém manazérstva proti korupcii podla normy
ISO 37001 nasli svoje miesto v niektorych organizaciach verejnej spravy. Viac menej osamotené
iniciativy organizacii verejnej spravy su smerované aj na implementéaciu noriem manazérstva ako
napriklad normy manazérstva rizika alebo manazérstva spolo¢enskej zodpovednosti.

1.1. Institucionalne zahezpecenie vydavania noriem
systemov manazerstva

V sucasnosti je k dispozicii mnozstvo medzinarodnych noriem systémov manaZzérstva, ktoré sa

vztahuju na konkrétnu oblast systému manazérstva organizacie (napriklad na kvalitu, na bezpec-

nost informacii, na oblast Zivotného prostredia, na bezpeénost a ochranu zdravia pri praci, na boj

proti korupcii). Tieto normy mozno €lenit do dvoch zékladnych skupin:

* normy systémov manazérstva stanovujuce poziadavky (sektorovo Specifické alebo generické
normy systému manazérstva),

* normy manazérstva poskytujuce usmernenia a navody (na pouZitie noriem systémov mana-
Zérstva, na implementéciu alebo na zlepSovanie systémov manazérstva).

Normy systémov manazérstva, ktoré stanovuju poZiadavky, su urCené aj na ucely certifikacie sys-
tému manazérstva. Certifikané organy preveruju prostrednictvom certifikaéného auditu, &i je v or-
ganizacii zavedeny a funkcny systém manazérstva v zhode s poZziadavkami normy a poziadavkami
deklarovanymi organizaciou.

Institacie, ktoré zabezpeduju €innosti suvisiace s technickou normalizaciou, nazyvame normalizaéné
organizacie. Boli zaloZené s cieflom vytvarat a poskytovat technické Specifikacie, ktoré umoznuju
kompatibilitu vyrobkov a systémov prostrednictvom zavadzania spolo¢ne odsuhlasenych paramet-
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rov. Postupné rozsirovanie pésobenia normalizacnych institucii sa zameriavalo aj na oblasti tykajuce
sa zabezpecCovania produkcie takych produktov a sluzieb, ktoré uspokoja pozZiadavky zakaznika,
spolognosti a aj producentov. K tomu sa neskor pridruzilo aj zameranie na zvladnutie problémov
v rbznych oblastiach spojenych s dosahovanim o&akavanych vysledkov.

NajvyznamnejSou celosvetovou medzinarodnou normalizaCnou organizaciou je Medzinarodna
organizacia pre normalizaciu (ISO - International Organization for Standardization), ktora vznikla
v roku 1947. Medzi eurépske normalizacné organizacie patri Eurépsky vybor pre normalizaciu
(CEN), Eurépsky vybor pre normalizaciu v elektrotechnike (CENELEC) a Eurépsky institut pre tele-
komunikaéné normy (ETSI), ktoré sa v réznych odvetviach podielaju na vyvoji eurépskych noriem
s cielom zabezpe€ovania fungovania jednotného eurdpskeho trhu.

Funkciu slovenského narodného normalizaného organu v sulade so zdkonom &. 60/2018 Z. z.
o technickej normalizécii v zneni neskorsich predpisov vykonava Urad pre normalizaciu, metrolégiu
a skusobnictvo Slovenskej republiky (UNMS SR). Ten je zodpovedny za zabezpe&ovanie tvorby,
schvalovanie, vydavanie a poskytovanie slovenskych technickych noriem a technickych normali-
zaénych informacii. V stlade s povinnostami UNMS SR ako &lena CEN a CENELEC je takisto zod-
povedny za proces harmonizacie slovenskych technickych noriem s eur6pskymi normami a s nor-
mami ostatnych ¢lenskych statov Eurdpskej unie a Statov Eurdépskeho hospodarskeho spolo¢enstva
(EHS). Na zabezpecovani pripomienkovania a tvorby eurépskych a medzinarodnych noriem, ako aj
na zabezpec€ovani tvorby slovenskych technickych noriem a technickych normalizaénych informa-
cii sa v konkrétnych oblastiach technickej normalizacie na Slovensku podielaju odbornici z praxe,
aj z rdbznych vyskumnych a vzdelavacich institicii, ktori zastupuju zainteresované strany v technic-
kych komisiach ako odbornych poradnych organoch UNMS SR v jednotlivych oblastiach technickej
normalizacie.

Do sustavy slovenskych technickych noriem sa eurdpske normy a eurépske normalizaéné produkty
prijimaju troma spdsobmi, a to prekladom do Statneho jazyka, bez prekladu do Statneho jazyka
alebo bez prekladu do Statneho jazyka s anotaciou v Statnom jazyku.

Normy systémov manaZzérstva vydavané Medzinarodnou organizaciou pre normalizaciu sa priblizne

kazdych sedem rokov reviduju, aby sa prispésobili zmenam prostredia. Podla dohody sa od roku

2012 vSetky nové, pripadne revidované ISO normy systémov manazérstva stanovujlce poziadavky

vydavaju s reSpektovanim:

+ spolo€nych klu€ovych terminov a ich definicii (napriklad terminov ako organizacia, zaintereso-
vana strana, poziadavka, riziko, ciel, proces, zhoda atd.),

* spolo¢nej Struktdry normy (10 hlavnych ¢lankov normy),

* spolo&ného zakladného textu,

¢im sa ulahc¢uje nielen spolo€né pochopenie tychto noriem, ale aj pripadna integracia tychto systé-

mov manazérstva v organizacii.

Vyvoj noriem je regulovany pravidlami prislusnych normalizaénych organizacii. Normu ISO vypracu-
va konkrétna medzinarodna technicka komisia s reSpektovanim pravidiel jednotnej Struktury usta-
novenych postupnych krokov, vytvara normalizaéné dokumenty a predklada ich na pripomienkova-
nie ¢lenskym krajinam. Po prijati medzinarodnej normy sa tato publikuje v anglickom, francizskom
a nemeckom jazyku. Ak Eurépsky normalizaény vybor CEN prijme medzinarodnd normu, vSetky
Slenské staty EU a $taty EHS ju prijmu do svojej narodnej sustavy technickych noriem.

NajznamejsSim produktom Medzinarodnej normaliza¢nej organizacie je norma ISO 9001 (Systémy
manazérstva kvality. PozZiadavky.), ktora preSla po€as svojej existencie viacerymi reviziami. Ta
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posledna bola dokon&ena v roku 2015, kedy bola tato norma vydana ako 1ISO 9001: 2015 a Eurdp-
skym normalizaénym vyborom CEN paralelne prevzata ako EN ISO 9001: 2015. Do sustavy slo-
venskych technickych noriem bola norma EN ISO 9001: 2015 prevzata v roku 2016, a to prekladom
do Statneho jazyka, a preto je oznacenie tejto normy STN EN ISO 9001: 2016. Certifikaciu systému
manazérstva kvality vybudovaného podla ISO 9001: 2015 ma vo viac ako 170 krajinach sveta uz
viac ako miliébn organizacii, vratane organizacii verejného sektora.

1.2. Vyvoj noriem systémov manazerstva a iloha
manazmentu organizacie

Normy systémov manaZzérstva poskytuju organizaciam podporu pri zlepSovani svojej vykonnosti
a vysledkov tym, Ze ich prostrednictvom poziadaviek upozorfiuju na to, ¢o treba mat v organizacii
dobre zvladnuté, aby sa dali o€akavat dobré vysledky v riadeni organizacie a v koneénom dosledku
aj v spravovanej oblasti.

Medzi predpokladané vyhody implementacie ISO noriem vo verejnej sprave, ktoré su predmetom
skumania tejto odbornej Studie patria:

+ transparentné a efektivne riadenie organizacie verejnej spravy,

* riadenie agendy organizacie, ktora zohladnuje potreby zainteresovanych stran,

* jasné a efektivne rozdelenie pravomoci, zodpovednosti a povinnosti,

* zameranie sa na planovanie so zohladfiovanim rizika,

» eliminacia staznosti zainteresovanych stran,

* promptné rieSenie pripadnych staznosti.

Medzi hlavné predpokladané prekazky implementacie systému manazérstva kvality patria:

+ slaba ochota a zapojenie manazmentu organizacii verejnej spravy,

» chybajuci motivacny systém predovsetkym v ramci odmenovania zamestnancov,

+ zataZenie personalu novymi povinnostami suvisiacimi s implementaciou systému nad ramec
vlastnej pracovnej agendy,

» Uroven znalosti a povedomia 0 manazérstve kvality medzi zamestnancami,

+ Casta reorganizécia v ramci organizacnej Struktury organizacie,

* nizky rozpocet na rozvoj kompetentnosti zamestnancov (na odborné vzdelavacie aktivity rozneho
druhu),

+ skutoCnost, Ze zamestnanci sa organiza¢ne nestotoZnuju s cielmi a smerovanim organizacie.

Kraéovou normou systémov manazérstva je ISO 9001 (Systémy manaZzérstva kvality. PoZiadavky.),
ktora obsahuje poZiadavky na definovanie politiky a ciefov v oblasti kvality a poziadavky v oblas-
tiach potrebnych na dosahovanie tychto ciefov. Norma ISO 9001 presla od svojho prvého vydania
v roku 1987 dlhym vyvojom a v suc€asnosti je celosvetovo vyuzZivana a uznavana. Prvé vydanie
tejto normy a podobne aj druhé vydanie v roku 1994 bolo prioritne zamerané na produkt organiza-
cie. PoZiadavky kvality sa sustredili na procesy navrhu Specifikacie produktu a navrhu jeho vyroby.
Tento pohlad systému manazérstva kvality zamerany na zakaznika cez produkt vyjadroval zakladnu
filozofiu normy, ktorou v tom ¢ase bolo ,vSetky €innosti, ktoré maju vplyv na kvalitu produktu, musia
byt opisané a musi byt stanovena zodpovednost za vykonavanie tychto ¢innosti“. Klu€ovym objek-
tom tohto pristupu bola ,kvalita produktu“ a nasledne &innosti, ktoré maju vplyv na kvalitu produktu.
Revizia normy ISO 9001 realizovana v roku 2000 rozSirila pohlad systému manaZzérstva kvality aj
na kvalitu organizacie. Tato revizia potvrdzovala predpoklad, Ze len ,kvalitna“ organizacia je pred-
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pokladom vytvarania kvalitného produktu. Zakladna filozofia normy je zovSeobecnenim oblasti kva-
lity organizacie do ,8 zasad manazérstva kvality“. Kflu€ovym prvkom revizie normy 1ISO 9001 v roku
2000 bol ,proces pristup®, vyjadreny predpokladom, Ze Zelany vysledok sa dosiahne ucinnejSie,
ak sa ¢innosti a suvisiace zdroje riadia ako proces. Znamena to orientaciu nielen na kvalitu vystupu,
ale aj na efektivnost realizacie procesu.

Revizia normy ISO 9001 v roku 2015 zamerala pozornost systému manazérstva kvality na rizika,
ktoré mbzu podstatnou mierou ovplyvnit na jednej strane kvalitu produktu, na druhej strane kva-
litu organizacie. Zakladna filozofia revizie normy spocivala v zavedeni ,uvazovania zaloZzeného
na riziku“, ktoré je jednou zo spolo€nych Casti textu noriem systémov manazérstva vytvaranych
s reSpektovanim spominanej prilohy SL. Zahffia to reSpektovanie priestoru/prostredia, v ktorom
organizacia pésobi a o ktorom musi pri tvorbe svojich koncepénych zamerov uvazovat (zohladfiovat
vSetky rizika/neistoty z toho vyplyvajuce). Zavedenie uvazovania zaloZzeného na rizikach znamena
aj zavedenie zasad manaZzérstva rizika do manazérskych ¢innosti organizacie. Prenasanie zodpo-
vednosti za vytvorenie funkéného a efektivneho systému manazérstva je stale blizSie k najvysSiemu
manaZmentu organizacie a prejavuje sa to napriklad aj uvolfiovanim rozsahu predpisanej doku-
mentacie. Zatial ¢o vo verziach normy 1ISO 9001 z rokov 1987 a 1994 museli byt dokumentované
vSetky €innosti, ktoré maju vplyv na kvalitu produktu, reviziou z roku 2015 sa urCuje len poZiadavka
na zdokumentované informacie o vysledkoch preskimania a novych poziadavkach na produkty
a sluzby, pricom vytvorenie a udrziavanie dalSich dokumentov potrebnych na zaistenie efektivneho
planovania a prevadzky procesov zavisi od rozhodnutia manazmentu organizacie.

Manazment organizacie zodpoveda za smerovanie organizacie a musi sa usilovat o zapajanie
zamestnancov organizacie nielen prostrednictvom uréovania zodpovednosti a pridefovanim pra-
vomoci, ale predovSetkym zvySovanim ich povedomia o kvalite a uvedomovanim si svojho podielu
na dosahovani takej kvality produktov a sluzieb organizacie, ktoré naplnia poziadavky zakaznikov,
a na vytvarani prostredia dévery, Ze tieto poziadavky na kvalitu budu opakovane pinené.

12
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2. Normy systemov manazerstva
a ich vyuzivanie v organizaciach
verejnej spravy

Vadsina noriem systémov manazérstva stanovujucich poziadavky su generické, o znamena, Ze su
vSeobecné a vztahuju sa na vSetky organizacie alebo ich Casti bez ohladu na typ, velkost a povahu
organizacie, a teda su vhodné aj pre organizacie verejnej spravy. Rozsah uplathovania tychto pozi-
adaviek zavisi od prostredia a zlozitosti organizacie.

2.1. Strucny opis noriem systémov manazerstva
vyuzZivanych vo verejnej sprave

Normy systémov manazérstva vyuzivané vo verejnej sprave predstavuju kfi€¢ové normy, ktoré obsa-
huju konkrétne poziadavky roz¢lenené do oblasti — suvislosti organizacie, vodcovstvo, planovanie,
podpora, prevadzka, hodnotenie vykonnosti a zlepSovanie. Vac¢sina z tychto noriem ma terminolo-
gicku Cast alebo priamo terminologicku normu a €asto tiez subor podpornych noriem poskytujucich
usmernenia a navody na zvladnutie konkrétnych poziadaviek normy systému manaZzérstva. Jednot-
livé systémy manazérstva opisané v normach mézu byt implementované samostatné alebo mézu
byt zlu€ené do integrovaného systému manaZzérstva organizacie verejnej spravy.

STN EN ISO 9001: 2016
Systémy manazérstva kvality. Poziadavky.

Tato norma konkretizuje poziadavky na systém manazérstva kvality. Ma za ciel zvySovat spokoj-

nost zakaznikov prostrednictvom efektivnej aplikacie systému zameraného na kvalitu. Organizacia

si uvedomuje prostredie, v ktorom pdsobi, a jeho suvislosti, identifikuje svoje relevantné zaintere-

sované strany a ich poziadavky, vytvara svoju politiku kvality, ciele kvality a vy€lenuje zdroje a s

reSpektovanim rizika vytvara plany a nastavuje procesy na vytvaranie a opakované dodavanie pro-

duktov a poskytovanie sluzieb. Potencialne prinosy pre organizaciu verejnej spravy:

« zvySovanie dbvery zainteresovanych stran v plnenie poziadaviek na kvalitu,

» opakovatelné dodavanie produktov a sluzieb, ktoré budu v zhode s pozZiadavkami ob&ana/zakaz-
nika a prisluSnymi zakonnymi a regulaénymi poziadavkami,

+ vcCasné odhalovanie nezh6d a zameranie organizacie verejnej spravy na trvalé zlepSovanie svo-
jich produktov a sluzieb.

Implementacia systému manazérstva kvality podla normy 1ISO 9001 mbze byt podporovana

normami ISO 10001 az ISO 10018, ktoré sa zameriavaju na pristup k implementacii kflu¢ovych po-
Ziadaviek.
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STN EN ISO 37001: 2019
Systémy manazérstva proti korupcii. Poziadavky s usmernenim na pouzitie.

Norma ISO 37001 stanovuje poziadavky a poskytuje medzinarodne osvedCené usmernenia na

vytvorenie, implementaciu, udrzZiavanie, preskiumanie a zlepSovanie systému manaZzérstva proti

korupcii. PoZiadavky normy sa zameriavaju Specificky a komplexne na potrebu analyzy korup€nych

rizik a navrhy protikorupénych opatreni. Usmernenia v informativnej prilohe tejto normy poskytuju

navod na implementéaciu poziadaviek uvedenych v tomto dokumente a su vyuZitelné aj v organiza-

ciach verejnej spravy, ktorym mézu priniest tieto prinosy:

+ jasna identifikacia korup€nych rizik a nastavenie protikorupcnej politiky,

* pomoc a podpora organizacii pri odhalovani a reagovani na zistené korup¢né rizika, a to nielen
v samotnej organizacii, ale aj vo vztahu k partnerom organizacie,

+ stanovenie zodpovednosti a pravomoci v oblasti nahlasovania podozrenia z korup&ného sprava-
nia.

STN EN ISO 14001: 2016
Systémy manazérstva environmentu. Poziadavky s pokynmi na pouzitie.

Norma Specifikuje poZiadavky na systém manazérstva environmentu, ktory organizacia méze pouzit
na zlepSenie svojho environmentalneho spravania. Tato medzinarodna norma pomaha organizacii
dosahovat zamyslané vystupy svojho systému manazérstva environmentu, ktoré poskytuju hod-
notu pre Zivotné prostredie, samotnu organizaciu a zainteresované strany. Implementécia systému
manazérstva environmentu podfa normy ISO 14001 méze byt velmi vhodné pre vSetky organizacie
verejnej spravy, ktoré maju vo svojej agende ochranu Zivotného prostredia. Potencialne prinosy
normy pre organizaciu verejnej spravy:

» zavedenie systematického pristupu k manazovaniu svojej environmentalnej zodpovednosti,

+ prispievanie k environmentalnemu pilieru udrzatefnosti poskytovanim prikladu pre organizécie

vV spravovanej oblasti.

STN ISO 45001: 2019
Systémy manazérstva bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci. Poziadavky s usmernenim
na pouzivanie.

Norma spresnuje poziadavky na systém manaZérstva bezpelnosti a ochrany zdravia pri praci
(BOZP) proaktivnym zlepSovanim svojej €innosti v oblasti BOZP a poskytuje navod na jeho pouzi-
vanie.

Potencialne prinosy normy pre organizaciu verejnej spravy:

* poskytovanie bezpecného a zdravého pracovného prostredia svojim zamestnancom,

* predchadzanie pracovnym Urazom a posSkodzovaniu zdravia,

+ zavedenie systematického pristupu k manazovaniu pracovného prostredia s ohfadom na bez-
pecnost a ochranu zamestnancov.

STN EN ISO/IEC 27001: 2019
Informaéné technolégie. Bezpeénostné metddy. Systémy riadenia informacnej bezpeé€nosti.
Poziadavky.

Norma Specifikuje poZiadavky na zriadenie, implementaciu, udrZziavanie a trvalé zlepSovanie sys-
tému manazérstva informacnej bezpecnosti v kontexte organizacie. Obsahuje tiez poZiadavky
na hodnotenie a zvladanie rizik informacnej bezpecnosti prispbsobené potrebam organizacie.
Potencialne prinosy normy pre organizaciu verejnej spravy:
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+ identifikovanie informaénych aktiv a ich moznej zranitelnosti,

* nastavenie zasad a pravidiel informacnej bezpecnosti s ohfadom na dévernost, integritu a dostup-
nost informacii v organizacii,

» zavedenie a udrziavanie efektivnych opatreni na predchadzanie a rieSenie incidentov informacnej
bezpecnosti.

STN EN ISO 37301: 2022
Systémy manazérstva suladu. Poziadavky s usmernenim na pouzivanie.

Norma Specifikuje poZiadavky a poskytuje usmernenie tykajuce sa systémov manazérstva suladu

a odporucéanych postupov. PozZiadavky aj usmernenia v tomto dokumente maju byt prispésobitelné

organizacii a implementacia sa méze lisit v zavislosti od rozsahu a urovne vyspelosti systému mana-

Zeérstva suladu organizacie a od suvislosti, povahy a zloZitosti ¢innosti a cielov organizécie. Poten-

cialne prinosy normy pre organizaciu verejnej spravy:

* rozvijanie kultury suladu p6sobenim na zmenu myslenia zamestnancov v zmysle pochopenia
doblezitosti dodrZiavania pravidiel a predpisov v organizacii,

» vcasné odhalovanie nedostatkov v nastaveni pravidiel a predpisov a odhalovanie nedodrziava-
nia dohodnutych pravidiel zamestnancami,

» schopnost preukazat zavazok organizacie k dodrziavaniu prislusnych zakonov, predpisov orga-
nizacie a deklarovanych kédexov spravania sa.

STN ISO/IEC 20000-1: 2022 }
Informaéné technoldgie. Manazérstvo sluzieb. Cast 1: Poziadavky na systém manazérstva
sluzieb.

Specifikuje poZiadavky na poskytovatela sluZieb, ktoré st zamerané na planovanie, implementaciu,
prevadzku, monitorovanie, kontrolu, udrziavanie a zdokonalovanie systému manaZérstva sluzieb
s osobitnym zameranim na informacné sluzby.

Poziadavky normy su koncipované tak, aby ich bolo mozné uplatnit aj na poskytovatelov sluzieb

verejnej spravy. Sluzi predovSetkym na nastavenie sluZieb a procesov ich poskytovania v sulade

s medzinarodne osved¢enou normou. Potencialne prinosy normy pre organizaciu verejnej spravy:

» podpora riadenia Zivotného cyklu sluZieb organizacie verejnej spravy vratane planovania, navrhu,
poskytovania a zlep$ovania sluZieb, ktoré spifiaji dohodnuté poZiadavky a prinasaju hodnotu pre
zakaznikov, pouzivatelov a organizaciu poskytujucu sluzby,

» vyuzivanie metodoldgie na riadenie a zlepSovanie efektivnosti a u€innosti sluzieb verejnej spravy,

* jasné rieSenie rozhrani medzi procesmi vnutri organizacie a medzi organizaciami, napriklad
v ramci riadenia vztahov medzi institlciami.

STN EN ISO 22301: 2021
Ochrana spoloénosti. Systémy manazérstva kontinuity podnikania. Poziadavky.

Norma uvadza poZiadavky na planovanie, zavedenie, implementaciu, prevadzku, monitorovanie,
riadenie, udrZiavanie a neustale zlepSovanie zdokumentovaného systému manazérstva ochrany
pred rusivymi incidentmi. Dokument je aplikovatelny aj pre organizacie verejnej spravy, ktoré potre-
buju byt schopné pokracovat v poskytovani sluzieb verejnej spravy v prijatelnej vopred definovane;j
kapacite aj poCas ruSivych incidentov. Potencialne prinosy normy pre organizaciu verejnej spravy:
* zniZzovanie pravdepodobnosti vyskytu ruSivych incidentov, priprava reakcii na rusivé incidenty
a priprava opatreni na zotavenie sa zo vzniknutych rusivych incidentov,
* posudenie schopnosti organizacie plnit si svoje vlastné potreby a povinnosti tykajluce sa kontinui-
ty poskytovania sluzieb verejnej spravy.
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ISO 55001: 2014
Manazérstvo aktiv. Poziadavky.

Norma Specifikuje poZiadavky na zriadenie, implementéaciu, udrzbu a zlepSovanie systému riadenia

pre spravu aktiv/majetku. PoZiadavky sa zameriavaju na zosuladenie funkcii finanéného a nefinanéné-

ho manaZérstva aktiv organizécie a realizaciu hodnoty odvodenej z implementacie efektivnej spravy

aktiv. Potencialne prinosy normy pre organizaciu verejnej spravy:

» zosuladenie funkcii finanéného a nefinanéného manazérstva aktiv s cielom zlepsit vnitornu kon-
trolu ako sucast systému manazérstva organizécie,

+ efektivne vyuZivanie kapacit organizacie spocivajucich v majetku organizacie.

Normy systému manaZzérstva stanovujuce poziadavky umoznuju aj certifikaciu systémov mana-
Zérstva prostrednictvom certifikacnych auditov. Organizécia, ktora implementuje systém mana-
Zérstva podla konkrétnej normy stanovujucej poziadavky, zabezpecuje funkénost a efektivnost sys-
tému manazérstva aj internymi auditmi. Navod na auditovanie akychkolvek systémov manazérstva
poskytuje norma STN EN ISO 19011: 2019 Navod na auditovanie systémov manazérstva.

Existuju dalSie normy patriace medzi normy systému manazérstva, nestanovuju vSak poziadavky,
ale poskytuju usmernenia alebo navody pre kii€ové oblasti ¢innosti organizacii, ako napriklad:

STN ISO 31000: 2019
Manazérstvo rizika. Navod.

Trendy v su€asnej verzii noriem systémov manazérstva davaju do popredia explicitné zohladrova-
nie rizika, a to az do takej miery, Ze zavadzaju do planovacich a rozhodovacich procesov organiza-
cie poziadavku na ,uvazovanie so zohladriovanim rizika“. Uvazovanie so zohladfiovanim rizika je
priorithe zamerané na prevenciu, a teda zabranenie nezelanym vplyvom na vysledky primeranymi
opatreniami. Za najzavaznejSie rizika v prostredi organizacii verejnej spravy mozno povazovat riziko
nenaplifiania poslania a vizie, riziko degradacie zakladnych hodnét inétittcie, riziko straty déveryhod-
nosti institlcie verejnej spravy, riziko ohrozujuce dosahovanie strategickych aj operativnych cielov.

Medzinarodna norma ISO 31000 poskytuje vSeobecné usmernenia k riadeniu vSetkych typov rizik,
mbze sa pouZzit na v8etky organizécie, ktoré chcu dosahovat svoje ciele efektivne, teda je vhodna
aj pre institucie verejnej spravy. Norma je ur€ena predovSetkym pre tvorcov rozhodnuti, ktoré maju
vplyv na dosahovanie ciefov organizacie, teda je ur€ena vedeniu organizacii verejnej spravy.

STN EN ISO 26000: 2021
Usmernenie k spolo¢enskej zodpovednosti.

Vyustenim snah o zjednotenie pristupov k spolo¢enskej zodpovednosti bol vznik medzindrodného
usmernenia v podobe normy ISO 26000, ktora sumarizovala subor ,dobrych praxi“ v oblasti postu-
pov zabezpecfovania spolocenskej zodpovednosti organizacie bez ohladu na jej zameranie. Norma
ISO 26000 s nazvom ,Usmernenie k spoloCenskej zodpovednosti“ patri medzi rad generickych
noriem, ktoré su uréené organizaciam akéhokolvek typu a maju za ciel iniciovat a podporit zlepSo-
vanie sa v oblasti spolo¢enskej zodpovednosti. Norma ISO 26000 nema poziadavkovy charakter
(ako napr. ISO 9001), teda nestanovuje explicitné poziadavky pre organizaciu v predmetnej oblasti
a nie je ur€ena na certifikaciu. Norma ISO 26000 vSak obsahuje odporucania, ktorych implementa-
cia sa osvedcila v organizaciach patriacich medzi eurépskych a svetovych lidrov v oblasti spolo¢en-
skej zodpovednosti. V norme su uvedené zakladné i rozSirujuce informacie tykajuce sa zavedenia
spolocensky zodpovednych principov, ktoré su dostatoéne obsiahle na to, aby bolo mozné prisp6-
sobit systém manazérstva organizécie tymto principom bez ohlfadu na to, do akej miery je konkrétna
organizacia v oblasti spolo€enskej zodpovednosti vyspela.

17




Podpora efektivneho riadenia institicie verejnej

_ spravy normami systémov manaiérstva

STN ISO 18091: 2021
Systémy manazérstva kvality. Navod na aplikaciu normy ISO 9001 v samosprave.

Tato norma poskytuje pre miestne a regionalne samospravy navod na pochopenie a implemento-
vanie systému manazérstva kvality, ktory spifia poZiadavky normy 1SO 9001 a potreby a oakava-
nia jej obCanov a dalSich zainteresovanych stran. V prilohach norma ponuka diagnosticky model
na vytvorenie predstavy o vyspelosti organizacie samospravy z pohladu kvality, Strukturu procesov
typickych pre samospravu, a tiez nastroj na zabezpecenie spoluu€asti obana na samosprave.

STN ISO 10002: 2021
Manazérstvo kvality. Spokojnost zakaznika. Navod na vybavovanie staznosti
v organizaciach.

Tento dokument predstavuje jednu z podpornych noriem k norme ISO 9001. Poskytuje organi-
zaciam vSetkych typov, teda aj organizaciam verejnej spravy navod na proces vybavovania staz-
nosti. Je vhodnym doplnkom pre implementaciu zakona o staZznostiach 9/2010 Z. z. o staZznostiach
v zmeni neskorsich predpisov.

STN ISO/IEC 20000-2: 2021 3
Informacné technoldgie. Manazérstvo sluzieb. Cast 2: Navod k aplikacii systémov
manazérstva sluzieb.

Tento dokument poskytuje priklady a odporucania, ktoré interpretuju poziadavky normy ISO/IEC
20000-1, a tak ufah&uju organizaciam ich implementaciu. Dokument obsahuje tieZz odkazy na dalSie
relevantné Casti ISO/IEC 20000 ako napriklad na normu ISO/IEC 20000-3, ktora sa venuje usmer-
neniu na definovanie predmetu a aplikovatelnosti poziadaviek ur€enych v norme ISO/IEC 20000-1,
pricom plati pravidlo, Ze systém manazérstva sluzieb vytvoreny organizaciou nemdze vylucit Zia-
dnu z poZziadaviek uvedenych v ISO/IEC 20000-1. Strukttra kapitol poskytuje previazanie prikladov
a odporucani na uceleny subor poziadaviek normy.

2.2. Miera zaujmu organizacii verejnej spravy o systemy
manazerstva

Zaujem organizacii verejnej spravy o systémy manazérstva mozno zistit aj podla poc¢tov vydanych
certifikatov systémov manazérstva, ktoré boli v poslednych rokoch vydané akreditovanymi certifi-
kacnymi organmi po realizacii certifikacného auditu s uspeSnym vysledkom.

CertifikaCné organy predstavuju cenny zdroj informacii aj z toho dévodu, Ze pri plneni svojich uloh
prichadzaju do kontaktu s riadiacimi zamestnancami institucii verejnej spravy. Prave pri auditoch
ziskavaju predstavu o o€akavaniach a ambiciach organizacii verejnej spravy v suvislosti s vyuziva-
nim pristupov reSpektujucich poziadavky noriem systémov manazérstva.

Pre ucely spracovania odbornej Studie boli oslovené akreditované certifikacné organy, a to v dvoch

liniach:

+ dotaznikovy prieskum zamerany na zistenie poctu vydanych certifikatov (vybranych systémov
manazérstva) organizaciam verejnej spravy,
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+ prieskum medzi auditormi realizovany formou anonymizovanych rozhovorov so spracovatelmi
odbornej Studie, ktory je opisany v Casti 3.3 tejto Studie.

Pre ziskanie prehladu o urovni implementacie a certifikacie manazérskych systémov na Sloven-
sku boli oslovené akreditované certifikacné organy (vydavajuce certifikaty v Slovenskej republike)
s poziadavkou o spristupnenie informacii o vydanych certifikatoch v oblasti verejnej spravy za obdo-
bie rokov 2016 — 2020. Tento prieskum bol realizovany v spolupraci so SNAS, ktora vykonava
proces akreditacie organov certifikujucich systémy manazérstva a vedie zoznam akreditovanych
certifikacnych organov.

V ramci prieskumu bolo oslovenych celkom 31 certifikaénych organov, pri€¢om navratnost predsta-

vovala 100 %.

Graf é. 1: Certifikaty vydané pre organizacie VS v rokoch 2016 - 2020
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Z grafu €. 1 je zrejmé, Ze najviac certifikovanou oblastou je systém manazérstva kvality podla normy
ISO 9001, priom zaujem o tuto certifikaciu podla ziskanych udajov maju najma verejné zakladné,
stredné a vysoké Skoly a zariadenia poskytujuce socialne sluzby.

Zastupenie ostatnych certifikatov je naprie€ verejnou spravou velmi nizke. Podstatne vySSie zastupe-
nie certifikovaného systému manaZzérstva kvality mozno vysvetlit aj realizaciou narodného projektu
Uradu pre normalizaciu, metrolégiu a skuSobnictvo Slovenskej republiky (UNMS SR) Zavadzanie
a podpora manaZzérstva kvality v organizaciach verejnej spravy, ktory bol na Slovensku spusteny
v septembri 2018 a bude trvat az do novembra 2022.

Norma ISO 9001 — Systém manaZzérstva kvality, poskytuje ramec manaZzérstva kvality, ktory mézu
organizacie vyuZit k zaisteniu konzistentnej kvality svojich produktov a sluzieb. Organizacie si vybe-
raju certifikaciu systému manazérstva kvality, aby preukézali svoju schopnost trvalo poskytovat
produkty a sluzby v sulade s prisluSnymi predpismi a poZziadavkami zédkaznikov a ktoré sa usiluju
0 zvySovanie spokojnosti zakaznika. Systém manazérstva kvality rieSi su¢asné problémy a elimi-
nuje vyskyt problémov v buduicnosti.
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V nizSie uvedenych grafoch su podrobne znazornené pocty vydanych certifikatov v ramci certifi-
kacnych a recertifikacnych auditov v rokoch 2016 — 2020 a v poslednom grafe je znazorneny vyvoj
certifikacie a recertifikacie v sledovanom obdobi.

Graf é. 2. Pocet vydanych certifikatov ISO 9001 za rok 2016
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Graf ¢. 3. Pocet vydanych certifikatov ISO 9001 za rok 2017
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Graf ¢. 4. Pocet vydanych certifikatov ISO 9001 za rok 2018
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Graf é. 5. Pocet vydanych certifikatov ISO 9001 za rok 2019
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Graf é. 6. Pocet vydanych certifikatov ISO 9001 za rok 2020
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Z grafov je mozné pozorovat, Ze viac ako organizacie Statnej spravy a samospravy, maju zaujem
o certifikaciu manazérskych systémov iné organizacie verejnej spravy, kam patria verejné zakladné,
stredné a vysoké Skoly a zariadenia socialnych sluzieb. Z grafu &. 7 je zarovenn mozné pozorovat
aj trendy v certifikacii/recertifikacii, kde je mierne stupajuci trend zaznamenany v Statnej sprave
a v inych organizaciach, naopak samosprava ma skor klesajuci trend.

Graf ¢é. 7. Trend vyvoja certifikacii systému manazérstva kvality podla normy
ISO 9001 v rokoch 2016 — 2020
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V kapitole 3.2 Nazory respondentov na uplatnenie noriem systémov manazérstva su predstavené
pohlady zastupcov organizacii, ktoré systém manazérstva kvality podla normy ISO 9001 implemen-
tovali, a v kapitole 3.3. su uvedené vysledky prieskumu vnimania prinosov z implementacie systé-
mov manaZzérstva.
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3. Vnimanie systemov
manazerstva organizaciami
verejnej spravy

3.1. Prieskum vnimania aspektov ovplyviujucich
riadenie organizacie verejnej spravy z pohladu
kvality

V skupine 375 organizacii verejnej spravy sa uskutoCnil v oktébri 2021 prieskum, ktorého cielom
bolo zistit vnimanie konkrétnych aspektov, ktoré ovplyviuju riadenie organizacii verejnej spravy
z pohladu kvality. Organizacie boli identifikované podla svojej prislusnosti k jednej zo 4 zakladnych
skupin organizacii verejnej spravy a z pohfadu svojich skusenosti s implementaciou noriem systé-
mov manaZzérstva alebo modelu CAF.

Zastupcovia oslovenych organizacii sa z pohladu vlastnej organizacie vyjadrovali k nasledujicim

otazkam:

+ Co povaZzuju za kluCové pre preukazovanie déveryhodnosti organizacie pre spravovanu oblast,

+ ktoré oblasti riadenia organizacie povazuju za dobre, resp. za slabSie zvladnuté vo vlastnej orga-
nizacii,

* poziadavky ktorej zainteresovanej strany povazuju za délezité pre riadenie a smerovanie organi-
zacie,

» koho z pohladu svojej organizacie povazuju za zakaznika,

+ Co povaZuju za prejavy vyspelosti organizacie verejnej spravy,

+ aké maju skusenosti s implementaciou systémov manazérstva (prekazky, prinosy),

+ aké maju oCakavania od pripadnej implementacie systému manazérstva (oblast, na ktort sa ma
dany systém manaZzérstva zamerat).

Do prieskumu sa zapoijilo celkom 145 organizacii, Co predstavuje velmi priaznivi mieru navratnosti
(39 %). Organizacie sa identifikovali priradenim k jednému zo Styroch typov organizacii verejnej
spravy, vocCi ktorému sa vykonalo taktiez vyhodnotenie vysledkov:

« UOSS - Ustredné organy Statnej spravy (17 organizacii),

« RPO UOSS - rozpoétové alebo prispevkové organizacie UOSS (81 organizacii),

+ OMRS - organizacie miestnej a regionalnej samospravy (38 organizacii),

* VVI - verejné vzdelavacie institicie (9 organizacii).

Okrem toho sa organizacie €lenili na tie, ktoré maju nejaké predchadzajuce alebo aktualne skuse-
nosti so systémami manazérstva, a na tie, ktoré tieto skisenosti nemaju. Pod systémami mana-
Zérstva sa pre UCely prieskumu rozumeju systémy manazérstva kvality, systémy manazérstva proti
korupcii, systémy manaZzérstva informacnej bezpecnosti, environmentu, energetiky, bezpecnosti
a ochrany zdravia pri praci, suladu, uvedené v prieskume na zaklade prisluSsnych noriem 1SO
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alebo IEC, ale aj modely komplexného manaZzérstva kvality, kam patri model CAF a model vynimo¢-
nosti EFQM. Organizacii so skusenostami bolo spomedzi odpovedajucich organizacii 28 %. Kon-
krétne zastupenie systémov manazérstva je uvedené v odpovediach na prvu otdzku pod tabulkou
€. 1. Zastupenie organizacii v prieskume uvadza tabulka ¢. 1.

Tabulka é. 1. Prehlad zastupenia organizacii v prieskume vnimania systémov
manazérstva.

voss RPO UOSS OMRS VVI

Organizécie verejnej spravy

so skusenostami so systémami 9 23 6 4
manazérstva (SM)
Organizéacie verejnej spravy

bez skusenosti so systémami 8 58 32 5
manazérstva (SM)

Otazka: Vyuzivali ste v organizacii za poslednych 6 rokov niektort z noriem systémov
manazérstva alebo iny systematizovany pristup (napriklad model CAF, EFQM)?

Celkom 42 organizacii (zo zapojenych 145) uviedlo, Ze ma skusenosti s niektorym zo systémov
manazérstva alebo s viacerymi systémami manazérstva, pripadne s modelom CAF alebo EFQM.
Zastupenie implementacie systémov manazérstva podla noriem bolo u organizacii, ktoré sa zapojili
do prieskumu, nasledujuce (vfavo su uvedené pocty):

19 ISO 9001 Systémy manazérstva kvality

2 ISO 14001 Systémy manazérstva environmentu

6 ISO/IEC 27001 Systémy riadenia informacnej bezpecnosti

6 ISO 37001 Systémy manazérstva proti korupcii

2 ISO 45001 Systémy manazérstva bezpec€nosti a ochrany zdravia pri praci

0 ISO 50001 Systém energetického manazérstva

0 ISO 22301 Systémy manazérstva kontinuity podnikania

0 ISO 20121 Systémy manazérstva udrzatefnych udalosti

0 ISO 37301 Systémy manaZzérstva suladu

0 ISO/IEC 20000 Manazérstvo sluzieb

3 ISO 31000 Manazérstvo rizika

1 ISO 25100 Riadenie projektov

0 model EFQM Model Eurépskej nadacie pre manazérstvo kvality
24 model CAF Spoloény ramec hodnotenia
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A

Otazka: Co povaZujete za kltiGové pre preukazovanie, e Vasa organizacia je schopna
pozitivne vplyvat na spravovanu oblast? Ktoré oblasti vo VaSej organizacii
povazujete za klu€ové pre preukazovanie déveryhodnosti Vasej organizacie
pre spravovanu oblast?

Respondenti mali moZnost vyznacit maximalne tri z uvedenych piatich oblasti:
» Kontinuita koncepcii a strategického zamerania na trvalo udrzatelny rozvo;.
* Minimalizacia medialnych kauz spojenych s organizaciou.

* Komunikovanie a verejné odpodtovanie svojej €innosti.

* Hospodarne a transparentné nakladanie s verejnymi prostriedkami.

* Dosahovanie pozitivnych vysledkov a preukazatelnej zmeny.

Vysledky za vSetky organizacie spolu aj osobitne za tie, ktoré maju skusenosti s implementaciou
nejakého systému manazérstva (SM) a za tie, ktoré nemaju skusenosti s implementaciou SM, su
prezentované v grafe €. 8.

v

Graf é. 8. Klucové oblasti pre preukazovanie déveryhodnosti organizacie

Dosahovanie pozitivnych vysledkov a ...

Hospodarne a transparentné nakladanie s ...

m SPOLU/Priemer
Komunikovanie a verejné odpoctovanie svojej ...

B Nemaju SM

Kontinuita koncepci a strategického zamerania ... |E———_  m Maji SM
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Minimalizacia medialnych kauz spojenych s ...

Vysledky vnimania preukazuju, Zze vSetky organizacie povazuju za najdélezitejSie pre preukazova-
nie déveryhodnosti v nimi spravovanej oblasti ,Dosahovanie pozitivnych vysledkov a preukazatel-
nej zmeny*. NajvyraznejSie (o 10,6 % viac oproti priemeru a 0 13,1 % viac oproti organizaciam bez
skusenosti so SM) sa to prejavilo u organizacii, ktoré maju skusenosti so systémami manazérstva.
Podobne je oproti priemeru vyraznejSie vnimané zameranie tychto organizacii na ,Kontinuitu kon-
cepcil a strategického zamerania na trvalo udrZatelny rozvoj”(o 9 % oproti priemeru a o 12 % oproti
organizaciam bez skusenosti so SM).

Otazka: Ktoré oblasti riadenia VaSej organizacie povazujete za velmi dobre zvladnuté?

Respondenti mali moZnost vyznacit maximalne Styri z uvedenych 6smich oblasti:
* Spravne nastavenie potreby zdrojov na plnenie planovanych uloh.
* Hodnotenie vykonnosti jednotlivcov, Utvarov a celej organizacie a zlepSovanie vykonnosti.
* Monitorovanie a meranie v organizacii, praca s analytickymi udajmi potrebnymi
pre rozhodovanie.
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+ Specifikacia sluzieb a produktov organizacie (vratane ich parametrov a cielovych hodnét).

« Stanovovanie a komunikovanie cielov (kvantifikovatelnych).

+ ldentifikacia poZiadaviek externych zainteresovanych stran.

* Zodpovednost manazmentu organizacie (za stanovenie ciefov, za vytvaranie podmienok, za
preskumavanie désledkov rozhodnuti).

* Ur&enie suvislosti, ktoré ovplyvriuju Vasu organizaciu, a ich reSpektovanie pri nasmerovani ¢in-
nosti organizacie.

Vysledky za vSetky organizacie spolu aj osobitne za tie, ktoré maju skusenosti s nejakym systémom
manazérstva (SM) a na tie, ktoré nemaju skusenosti s implementaciou SM, su prezentované v grafe €. 9.

Graf ¢. 9. Velmi dobre zviadnuté oblasti v organizacii

Zodpovednost manazmentu organizacie ...
Urc€enie suvislosi, ktoré ovplyviiuju vasu ...

Stanovenie a komunikovanie cielov ...

Spravne nastavenie potreby zdrojov na ...

B SPOLU/Priemer
Identifikacia poZiadaviek externych ... —

S .. B Nemaju SM
Specifikacia sluzieb a produktov ...
L i : B Maju SM
Hodnotenie vykonnosti jednotlivcov ...

Monitorovanie a meranie v organiz&cii ... ‘ ‘

0 % 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Vysledky vnimania preukazuju, Ze v8etky organizacie povazuju za najlepSie zvladnutu oblast ,,Zod-
povednost manaZmentu organizdcie preukazanu stanovovanim cielov, vytvdranim podmienok,
preskumavanim désledkov rozhodnuti“. Pritom organizacie, ktoré maju skusenost so systémami
manazérstva, vnimaju zvladnutie tejto oblasti 0 10,9 % vyraznejSie ako priemer a dokonca o 15,5 %
vyraznejSie oproti organizaciam bez skusenosti so SM. Organizéacie, ktoré maju skusenosti so sys-
témami manazérstva, povazuju svoju oblast ,Urcenie suvislosti, ktoré ovplyvriuju Vasu organizaciu
a ich respektovanie pri nasmerovani ¢innosti organizacie” za zvladnutu o 13,1% lepSie ako orga-
nizacie bez skusenosti so SM. NajvyraznejSie sa pri organizaciach so skusenostami so SM javi
zvladnutie oblasti ,/dentifikacia poZiadaviek externych zainteresovanych stran®, kde je rozdiel medzi
organizaciami so skusenostami a organizaciami bez skusenosti so SM dokonca na urovni 26,1 %.

Otazka: Vyznacte skupiny poziadaviek, ktoré najviac ovplyviiuji rozhodovanie Vasej
organizacie (klu€ové poziadavky, ktoré Vasa organizécia reSpektuje pri kfuc¢ovych
rozhodnutiach).

Respondenti mali moZnost vyznacit maximalne Styri z uvedenych Siestich oblasti:
+ Poziadavky formulované organizéciou, predstavujice hodnoty deklarované vedenim organiza-
cie.
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* Poziadavky externych zainteresovanych stran (organizéacie zo sukromného sektora a organiza-
cie verejného sektora okrem partnerov).

* Poziadavky partnerov (externych zainteresovanych stran — spolupracujuce organizacie).

* Poziadavky internych zainteresovanych stran (zamestnanci, organizacné utvary, priamo riadené
organizacie).

* Poziadavky odvodené z programového vyhlasenia viady.

* Poziadavky prisluSnych zakonov relevantnych pre organizaciu.

Vysledky za vSetky organizacie spolu aj osobitne za tie, ktoré maju skusenosti s nejakym systémom

manazérstva (SM), a za tie, ktoré nemaju skusenosti s implementaciou SM, su prezentované v grafe
¢. 10.

Graf ¢. 10. Skupiny poziadaviek, ktoré najviac ovplyvinuju rozhodovanie organizacie

PoZiadavky prislusnych zakonov ...

Poziadavky internych zainteresovanych ...

PoZiadavky formulované organizaciou ... B SPOLU/Priemer

PoZziadavky partnerov (externych ... B Nemajt SM

B Maju SM
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Poziadavky externych zainteresovanych ...

PoZiadavky odvodené z programového ...

Podla vyjadreni respondentov najvyraznejSie ovplyviiuju rozhodovanie organizacie ,PoZiadavky
prislusnych zakonov relevantnych pre organizaciu®, priom organizacie so skusenostami zo sys-
témami manazérstva to vnimaju o 18,1 % vyraznejSie ako priemer a 0 24,5 % vyraznejSie ako
organizacie bez tychto skusenosti. Podobny vyrazny rozdiel je pri ,PoZiadavkach partnerov (exter-
nych zainteresovanych stran — spolupracujltce organizacie)*, kde je rozdiel o 15 % oproti priemeru
a 0 20,9 % vyssi ako u organizacii bez skusenosti so SM. TaktieZ sa organizacie so skusenostami
zo systémami manazérstva viac zameriavaju na ,PoZiadavky odvodené z programového vyhlasenia
viady*, kde je rozdiel o 11,1 % oproti priemeru a o 15,1 % vySSi ako u organizacii bez skusenosti.

Otazka: Co povaZujete za prejav vyspelosti organizécie verejnej spravy?

Respondenti mali vyznacit spomedzi vymenovanych tie prejavy, ktoré povazuju za podstatné (bez

podmienok):

» Pozitivne trendy pri hodnoteni vykonnosti a trendy zlepSovania ukazovatelov v zverenej spravo-
vanej oblasti.
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» Aktivna a konStruktivna spolupraca s ostatnymi vecne prisluSnymi organizaciami verejnej spravy
pri napifiani vizie spravovanej oblasti.

* Uprednosthovanie systémovych rieSeni negativnych dopadov rozhodnuti pred jednorazovou
operativnou napravou.

* Hlasenie sa k spoloCenskej zodpovednosti pri spravovani zverenej oblasti.

+ Cielené napifianie jasnej, zrozumitelnej, véeobecne akceptovatelnej dihodobej vizie (presahuiju-
cej volebné obdobie) spravovanej oblasti.

Vysledky za vSetky organizacie spolu aj osobitne za tie, ktoré maju skusenosti s nejakym systémom
manazérstva (SM) a na tie, ktoré nemaju skusenosti s implementaciou SM, su prezentované v grafe
¢. 11.

Graf é. 11. Vnimané prejavy vyspelosti organizacie

Cielené napifianie jasnej, zrozumitelnej, ...

Aktivna a konstruktivna spolupraca s ...

B SPOLU/Priemer
Hlasenie sa k spolo¢enskej zodpovednosti pri ...
B Nemaju SM

Uprednostiiovanie systémovych rieSeni ... H Maju SM
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Pozitivne trendy pri hodnoteni vykonnosti a ...

Podla vyjadreni respondentov ako najvyraznejsi prejav vyspelosti vnimaju ,Cielené naplfianie jas-
nej, zrozumitelnej, vSeobecne akceptovatelnej dlhodobej vizie (presahujucej volebné obdobie)
spravovanej oblasti., €o uviedlo 64 % respondentov, pricom spomedzi tych organizécii, ktoré maju
skusenosti so systémami manaZérstva, to bolo az 78,6 % a spomedzi organizacii, ktoré nemaju sku-
senosti so systémami manazérstva, to bolo 0 20,4 % menej (58,2 %). Organizacie so skusenostami
so systémami manazérstva taktiez vyraznejSie vnimaju ako prejavy vyspelosti organizacie pozitivne
trendy zlepSovania ukazovatelov, uprednostiovanie systémovych rieSeni a hlasenie sa k spolo¢en-
skej zodpovednosti.

Otazka: Ktoré subjekty povaZujete za najviac ovplyviiované rozhodnutiami Vasej organizacie

(na koho maju najvacsi vplyv rozhodnutia Vasej organizacie)?

Respondenti mali zostavit poradie od subjektu, ktory rozhodnutiami organizacia najviac ovplyviuje,
aZ po subjekt, ktory organizacia rozhodnutiami najmenej ovplyvriuje:

+ Obcania.

* Vykonni zamestnanci organizacie.
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* Iné organizécie verejnej spravy.

* Nadriadend organizacia.

» Organizécie podnikatelskej sféry.
» Treti sektor.

Vysledky su zobrazené v grafe €. 12 a v grafe €. 13.

Graf ¢é. 12. Subjekty, ktoré organizacia najviac ovplyvnuje svojimi rozhodnutiami
Vysledky podla skusenosti so systémami manazérstva

Treti sektor
Organizacie podnikatelskej sféry L
Nadriadena organizacia B SPOLU/Priemer
Iné organizécie verejnej spravy B Nemajd SM
Vykonni zamestnanci organizacie B Maju SM
Ob¢ania ‘ ‘

0 % 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Graf ¢é. 13. Subjekty, ktoré organizacia najviac ovplyvriuje svojimi rozhodnutiami
Vysledky podia typu organizacie

I | VVI
Treti sektor m OMRS
m RPO UOSS
Organizécie podnikatelskej sféry B UOSS
m SPOLU

Nadriadenia organizacia

Iné organizacie verejnej spravy

Vykonni zamestnanci organizacie

Obcania
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Podla usporiadania subjektov respondentmi je za vSetky do prieskumu zapojené organizacie pora-
die vnimania subjektov, ktoré su najviac ovplyviiované rozhodnutiami organizacie, nasledujuce:

+ vlastni vykonni zamestnanci organizacie (celkovo 48,7 %),

* obcania (celkovo 48,4 %),

* iné organizacie verejnej spravy (39,0 %),

* nadriadend organizacia (34,2 %),

* organizacie podnikatelskej sféry (29,6 %),

+ treti sektor (21,5 %).

Ako najzaujimavejsi vysledok z pohfadu vnimania organizacii so skusenostami so systémami mana-
Zérstva a bez skusenosti sa javi rozdiel pri subjekte ,Organizacie podnikatelskej sféry, kde je rozdiel
13,5 %, €0 znamen4, Ze organizacie verejnej spravy so skusenostami zo systémov manazérstva
silnejSie vnimaju tieto organizacie ako tie subjekty, ktoré prijimaju dosledky ¢innosti a rozhodnuti
organizacie. Najviac si tuto skutonost podla vysledkov prieskumu uvedomuju Ustredné organy Stat-
nej spravy. Organizacie so skusenostami so systémami manazérstva tiez o 8,7 % silnejSie vnimaju
»INé organizacie verejnej spravy*ako prijimatefov dosledkov svojich rozhodnuti.

Otazka: V ktorej oblasti by ste potencialne uvitali systematicki podporu riadenia Vasej
organizacie?

Respondenti mali vyznaCit spomedzi vymenovanych oblasti riadenia organizacie tie, pri ktorych
pocituju potrebu zdokonalovania:

« Kvalita produktov a sluZieb organizacie.

* Informacna bezpecnost.

» Prevencia pred korupénym spravanim.

» Zvladnutie rizik (finanénych, prevadzkovych, projektovych).

* Riadenie spoluprace medzi utvarmi a organizaciami (riadenie rozhrani).

* Dodrziavanie predpisov, pravidiel a zavazkov v organizacii.

Vysledky za vSetky organizacie spolu aj osobitne za tie, ktoré maju skisenosti s nejakym systémom
manazérstva (SM), a za tie, ktoré nemaju skusenosti s implementaciou SM, su prezentované v grafe
¢. 14.

Graf é. 14.  Oblasti, kde sa ocakava systematicka podpora riadenia organizacie

Zvladnutie rizik (finanény, prevadzkovych, ...

Riadenie spoluprace medzi ttvarmi a ...

Informacéna bezpecnost. B SPOLU/Priemer
Kvalita produktov a sluZieb organizéacie. B Nemajd SM
Dodrzovanie predpisov, pravidiel a zavazkov ... B Maju SM
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Tuto otazku je potrebné vnimat ako odhalenie potencialu zlepSovania. V prvom rade je zrejma nizka
ochota priznat si potrebu systematickej podpory v nejakych oblastiach riadenia organizacie. Zastup-
covia (respondenti) z organizacii, ktoré nemaju skusenosti so systémami manazérstva, vnimaju
potrebu podpory v dvoch oblastiach vyraznejSie ako respondenti organizacii, kde maju skusenosti
so systémami manazérstva. lde o oblast ,,DodrZiavanie predpisov, pravidiel a zavdzkov v organiza-
cii‘, kde je rozdiel 8,1 % a tiez v oblasti ,,Riadenie spoluprace medzi utvarmi a organizaciami*, kde
je rozdiel 8,7 %.

3.2. Nazory respondentov na uplatnenie noriem
systemov manazerstva

Respondenti boli na zaver prieskumu poZiadani, aby sa vyjadrili Kk moZnostiam uplatnenia noriem
systémov manazérstva v organizaciach verejnej spravy.

Otazka: Vyjadrite nazor na moznosti uplatnenia noriem systémov manazérstva v organizaciach
verejnej spravy. Vas nazor mdze vychadzat z VaSich vlastnych alebo sprostredkova-
nych skusenosti s normami systémov manazérstva a ich implementaciou do organiza-
cii verejnej spravy.

Zaujimavé vyjadrenia a nazory respondentov na systémy manazérstva z odpovedi na tuto otazku
dotaznika (citované dalej bez Uprav) boli rozdelené do piatich oblasti naviazanych na ciele odborne;j
Studie:

* zabezpecovanie dovery,

+ zodpovedné spravanie sa manazmentu,

* uprednostriovanie preventivneho pristupu v manazérstve,

+ skvalitiovanie sluzieb poskytovanych verejnou spravou,

* plnenie poziadaviek zainteresovanych stran.

Prave tymto oblastiam mé& implementéacia systémov manazérstva prospiet a mala byt pre ne prino-
som v zlepSovani. Niektoré vyjadrenia sa tykali viacerych oblasti, o len potvrdzuje, Ze v systémo-
vom pristupe vSetko so vSetkym suvisi.

V ramci kazdej oblasti je uvedené struéné zhrnutie k vyjadreniam respondentov a nasledne su
k nim formulované usmernenia na relevantné poziadavky normy STN EN ISO 9001: 2016, ktora
predstavuje najrozsirenejSiu systémovu normu aj vo verejnej sprave. Tieto definované usmernenia
mdbzu byt aplikovatelné aj pre iné systémy manazérstva, nakolko, ako uz bolo uvedené v Casti 1.1
tejto odbornej Studie, v roku 2012 doslo k zjednoteniu Struktury noriem, ich vySSej vzajomnej konzi-
stentnosti a kompatibility, a to vydanim Annex SL smernice ISO/IEC. Ta definuje pre vSetky normy
systémov manaZzérstva:

» spolo¢nu kfu€ovu terminoldgiu a definicie konkrétnych terminov,

e spoloénu Struktdru noriem,

* spolo€ny zakladny text.
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Oblast: Zabezpecovanie dovery

- ,Systém manaZérstva nie je nieco, co by sme mali mat, ale to, ¢o musime mat. Urcite to je vhodné
a Zelané.”

» ,Za najvacsie problémy verejnej spravy povaZujeme absenciu definovania riadiacich a ostatnych
procesov, chybajucu horizontélnu koordinaciu a spolupracu organizacii statnej a verejnej spravy
a trvalo zhorsujuci sa stav legislativneho procesu. Zavedenie systému manaZérstva méZe napo-
méct rieseniu tychto problémov.

» LAk organizacia zvladne narocny proces zavedenia noriem systémov manaZérstva kvality,
nesporne je to dbkazom jej Zivotaschopnosti. V pripade sukromného sektora to mbéZe byt konku-
renc¢nou vyhodou s citelnymi (aj financnymi) benefitmi pre zamestnancov. Zavedenie prislusnych
noriem vo verejnej (aj Statnej) sprave rovnako prispeje ku skvalitneniu procesov, ku spokojnosti
obcanov, ku zlepSeniu pracovnych podmienok zamestnancov, avsak bez financnych benefitov —
tabulka Statneho rozpoctu ,nepusti*.”

« ,NembZeme aplikovat kompletny systém manaZérstva z komercnej sféry do prostredia verejnej
spravy. Verejna sprava ma svoje osobitosti, ktoré je potrebné zohladnit pri aplikovani systémov
manaZzérstva. Zaviest ich tam, kde by boli efektivne, napr. mnohokrat sa stava, Ze pri zava-
dzani novych systémov, zmene zakonov nie su informované zainteresované organizacie. Nie
su urcené presné pravidla, napr. ked organizacia poskytuje jedine¢nu sluZzbu s celoslovenskou
pdbsobnostou a nie je zapojena do projektu, ktory ma dopad na jej ¢innost. Mnohokrat ide o poli-
tické rozhodnutia a nie odborné.*

* ,Myslime si, Ze najhorsim principom manaZovania organizacii verejnej spravy, a tym aj nehos-
podarnym vynakladanim verejnych prostriedkov je neustala zmena strategickych cielov, a tym
nehospodarne vynakladanie verejnych financii, ktoré je désledkom zmeny rozhodovania politic-
kého vedenia statu.”

« ,Systém manaZérstva kvality ma zmysel pre vyrobné podniky a firmy. Tie potrebuju deklarovat
svoju dbéveryhodnost a spésobilost najmé pri zakazkach a zahrani¢nych projektoch.“

Zhrnutie k vyjadreniam respondentov:

Vyjadrenia respondentov su obrazom:

» stavajuceho nizkeho povedomia o moznosti vyuzitia systému manaZzérstva implementovaného
v zmysle poziadaviek prislusnej ISO normy,

* problémov, ktoré by bolo potrebné systematicky riesit,

» pochybnosti z vhodnosti aplikacie systému manazérstva kvality z komerénej sféry do verejnej
spravy.

Systém manaZzérstva kvality podla normy STN EN ISO 9001: 2016 prispieva k zabezpeceniu

,dovery, Ze sa splnia poziadavky kvality“ tym, Ze:

* pouziva procesny pristup, ktory zahffia PDCA cyklus zlepSovania s uvazovanim zaloZzenom na
riziku (kap. 0.1 VSeobecne),

+ vSetky poZiadavky normy su vS8eobecné a uréené na aplikaciu v akejkolvek organizacii bez
ohladu na jej typ, velkost alebo poskytované produkty a sluzby (kap. 1 Predmet normy),

* reaguje na suvislosti organizacie (kap. 4.1 Pochopenie organizacie a jej suvislosti; kap. 4.2
Pochopenie potrieb a o€akavani zainteresovanych stran; 4.3 Uréenie predmetu systému mana-
Zérstva kvality; 4.4 Systém manazérstva kvality a jeho procesy),

* jeho vykonnost je systematicky hodnotena (kap. 9.1 Monitorovanie, meranie, analyza a hodnote-
nie; 9.2 Interny audit; 9.3 Preskimanie manazmentom).
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Oblast: Zodpovedné spravanie sa manazmentu

» ,0Organy verejnej spravy casto nepoznaju normy systémov manaZérstva a nevedia ocenit insti-
tucie, ktoré sa nimi riadia. Konkrétny priklad: vztah zriadovatel Skoly — Skola.“

« ,Systém manaZérstva ma svoj dlhodoby vyznam, ktory prispieva k viacurovriovému riadeniu,
kontrole a spétnej vdzbe.“

« ,Normy na uplatnenie systémov riadenia su uZito¢nym nastrojom, vo verejnom sektore (vyskum,
vyvoj, inovacie) vsak bojujeme s nesystémovymi politikami udrZatelného rozvoja organizacii,
Castym striedanim manaZérov, kompetenciou manaZérov, nesystémovym nastavenim financo-
vania, zavislym iba na volebnych obdobiach. V tom pripade normy a systémy manaZérstva stra-
caju vyznam a su viac formalnym nastrojom. .

» ,ManaZérstvo kvality je skvely, velmi motivujuci a preukazatelne zlepsujtci systém fungovania
kaZdej organizacie, ak organizacia chce tento systém aj skuto¢ne uplatriovat a zavadzat do praxe
redlne a nielen formalne. Z mojej skusenosti sa tento systém zavadza na nasom organe verej-
nej spravy rydzo formalne a neprinesie takmer Ziadne realne vysledky na zlepsenie nastavenim
financovania, zavislym iba na volebnych obdobiach. V tom pripade normy a systémy mana-
Zérstva strdcaju vyznam a su viac formalnym nastrojom.”

- Je dblezZité, aby organizacia trvalo uplatriovala niektory zo systémov manaZérstva kvality, aby to
nebola jednorazova skusenost, ale trvala sucast manaZovania organizédcie. PretoZe nas to méZe
kvalitativne postvat dopredu vo vsetkych oblastiach fungovania organizacie®.

- ,VyuZitie moZnosti uplatnenia principov manaZérstva kvality v praxi je velmi ucelné (vychad-
zajuc z uZ implementovaného modelu v organizacii). Ponuka sa niekolko spésobov, Skoda len,
Ze nie vdetky organizécie sa zapédjaju. Skoda, v neprospech nés vsetkych — celej spolocnosti
a Statu. Optiméalne by mohol byt stanoveny harmonogram implementacie pre kaZdé ministerstvo,
UoSS...“

- ,Systémy manaZérstva vo verejnej sprave povaZujeme za ucinné vtedy, ak jednotlivci na riadia-
cich poziciach su nielen vzdelani v danej oblasti, ale i skuseni odbornici s riadiacimi schopnos-
tami, ktori poznaju Specifika oblasti, pre ktorii ma byt systém manaZzérstva implementovany.*

Zhrnutie k vyjadreniam respondentov:

Vyjadrenia respondentov poukazuju na pretrvavajuce problémy v zodpovednom spravani manaz-

mentu:

* nadriadené organy nedocefiuju aplikaciu systémov manazérstva organizacii v ich (zriadova-
telskej) pésobnosti,

* nesystémové politiky udrzatelného rozvoja, asté nesystémové striedanie manazérov,

+ formalne zavadzanie systémov manazérstva,

* mala kompetentnost manazérov v riadeni danej oblasti.

Systém manazérstva kvality podfa normy STN EN ISO 9001: 2016 prispieva k zodpovednému spra-
vaniu sa manazmentu tym, Ze:
» konkretizuje poziadavky na vrcholovy manazment (kap. 5. Vodcovstvo), ktorymi musia preukazat
svoje vodcovstvo a zavazok:
- s uznanim systému manazérstva (kap. 5.1 Vodcovstvo a zavazok; kap. 5.1.1 VSeobecne),
- s reSpektovanim zamerania sa na zakaznika (kap. 5.1.2 Zamerania sa na zakaznika),
- vypracovat, implementovat a udrziavat politiku kvality (kap. 5.2.1 vypracovanie politiky kvality;
kap. 5.2.2 Komunikacia politiky kvality),
- zabezpecit, aby sa v organizacii pridelila, komunikovala a pochopila zodpovednost a pravo-
moc za relevantné roly (kap. 5.3 Roly, zodpovednost a pravomoci v organizacii),
+ vplanovanych intervaloch preskiumava trvalu vhodnost, primeranost a efektivnost systému mana-
Zérstva v sulade strategickym smerovanim organizacie (kap. 9.3 Preskimanie manazmentom).
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Oblast: Uprednostnenie preventivheho pristupu v manazérstve

» Integracia systému manaZérstva kvality do rutinného kaZzdodenného Zivota zavedie v organizacii
poriadok, systém a jednotné smerovanie vsetkych zamestnancov vedlce k naplneniu stanove-
nych strategickych cielov, zvladaniu pripadnych rizik a vyuZivaniu prileZitosti k trvalému zlepso-
vaniu organizécie.*”

« ,Ako organizécia zapojend do projektu UNMS SR prostrednictvom implementécie modelu CAF
musim len suhlasit, Ze organizacie verejnej a Statnej spravy by mali povinne prejst takymto sys-
témom. Bola to pre nasu organizaciu velka skusenost, pomoc a do dnesného dria z nej vela Cer-
pame a vychadzame.”

* ,Nemame skusenost s normami manaZérstva. Bola by to pre nas z pociatku nova, ¢asovo narocna
agenda, ale viedla by ¢asom k zvysSeniu efektivnosti, takZe nas postoj je pozitivny.“

* ,Radi uplatnime normy systému manaZérstva, pokial skutocne a nie len administrativno-dekla-
rativne napomézZu k efektivnejSiemu a pruznejsiemu systému manaZovania, ktory bude jasny
v zadani a lahko aplikovatelny a kontrolovatelny. Obsahuje vela byrokratickych krokov.“

» ,Plne sa stotoZriujem s Klucovymi zisteniami v oblasti manaZérstva kvality (s. 11-12 NPK SR
2022 — 2026) a vnimam potrebu o tom hovorit a komunikovat aj o tom, ako tomu predchadzat.”

- ,Zavedeny komplexny systém manaZérstva kvality aplikovany na vsetkych urovniach organizacie
vedie k zlepSovaniu vykonnosti a efektivity organizacie.”

» ,PoZiadavky normy/projektu st zvdcsa povaZované za dalSiu byrokraticku administrativnu zataz
zamestnancov. Sucastou manaZérskych systémov by mali byt poZiadavky na manaZérsky IT
systém, ktory by ulahcoval prdacu zamestnancov, notifikoval by poZiadavky a vyhodnocoval by
data, organizacia by sa tak mohla sustredit na prakticku strdnku tychto noriem, na aplikovanie
praktickej roviny vo svojom prostredi.”

Zhrnutie k vyjadreniam respondentov:

Vo vyjadreniach respondentov:

+ sa povedomie o dblezitosti a vyzname preventivneho pristupu (predchadzaniu problémov)
v manazérstve, viac menej nepreukazalo,

* prevlada obava, Ze systémovy pristup zavedenim systému manazérstva bude len dalSou byro-
kratickou administrativnou zatazou,

» uprednostriovanie preventivheho pristupu pred zauZivanou operativou vo verejnej sprave nie je
zatial vnimané ako akutny problém rieSenia vykonnosti a efektivnosti organizacie pri dosahovani
pozadovanych vystupov a naslednych dopadov na spravovanu oblast.

Systém manazérstva kvality podla normy STN EN ISO 9001: 2016 zavadza prevenciu do vSetkych

oblasti manaZzérstva hlavne tym, Ze:

* pouziva procesny pristup, ktory zahfla PDCA cyklus s uvaZzovanim zalozenom na riziku (kaz-
dému zavaznému rozhodnutiu by mala predchadzat analyza rizik) (kap. 0.1 V8eobecne),

* zavadza opatrenia na zvladnutie rizik a prilezitosti (kap. 6.1 Opatrenia na zvladnutie rizik a prile-
Zitosti).

Oblast: Skvalitnovanie sluzieb poskytovanych verejnou spravou

« ,Na Useku kvality by malo mat UNMS SR kompetenciu vyddvat zavdzné nariadenia a pokyny pre
tie ustredné organy Statnej spravy, ktoré nemaju implementovany systém manaZérstva kvality.

e Pokial nie su uréené spolo¢né a vseobecne zavédzné postupy, potom je tazko zavadzat kvalitu
niekde, kde si kaZdy urcuje viastné pravidla.”
»,Organizacie verejnej spravy maju velmi zviazané ruky nastavenim fungovania. Dalo by sa robit
viac a lepsie, keby neboli tak limitované — zakonmi (st primarne nastavené represivne, nie roz-
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vojovo) a nadriadenymi organizaciami (prilisna kontrola a zasahovanie do cinnosti, nie vztah
objednanie sluZieb — dodanie sluZieb).”

Zhrnutie k vyjadreniam respondentov:

Z vyjadreni respondentov vyznieva paradox v moznosti skvalitfiovania poskytovanych sluzieb verej-

nou spravou:

* na jednej strane citia, Ze maju ,velmi zviazané ruky“ nastavenim fungovania legislativou, inymi
zavaznymi predpismi a priliSnym zasahovanim nadriadenych organov do vlastnej ¢innosti,

* nadruhej strane im k zavadzaniu kvality chybaju v8eobecné a zavazné postupy zabezpedovania
kvality (kazdy si ur€uje vlastné pravidla).

Systém manazérstva kvality podla normy STN EN ISO 9001: 2016 uz svojou Strukturou reSpektuje

procesny pristup a PDCA cyklus zlepSovania, pritom:

* nevyZaduje Ziadnu uniformitu (Priloha A normy),

+ stanovuje ,,60“ sa musi systematicky vykonavat pre naplnenie poziadaviek zainteresovanych
stran a cielov, ktoré si organizacia stanovila,

« stanovenie ,,ako” &innosti vykonavat je v kompetencii manazmentu organizacie. Manazment
nasledne zabezpedi Standardizovanie a systematicku realizaciu €innosti prostrednictvom doku-
mentovanych postupov,

* prave v spdsobe systematického pristupu k plneniu poZiadaviek (,ako“) ma organizécia verejnej
spravy velky priestor na kreativitu, zlepSovanie, zefektiviiovanie. VyZaduje si to v8ak zmenu mys-
lenia a pristupu manazmentu k rieSeniu problémov.

Oblast: Plnenie poziadaviek zainteresovanych stran

» ,CAF — ziskané poznatky o uplatneni noriem systémov manaZérstva kvality poskytli organizacii
Sirsi rozmer riadenia stanovenim vizie a cielov, ako aj zavedenie zmeny pristupu k externym
a internym zainteresovanym stranam — zamestnancom.“

» ,Podla nasich skusenosti st v organizaciach verejnej spravy uplatnitelné normy systémov mana-
Zérstva; zavisi od charakteru, vnutorného nastavenia a pripravenosti danej organizacie, ktoru
normu si zvoli. Zavedenie systému manaZzérstva kvality rozhodne prispieva k zvyseniu profesio-
nality a vykonu organizéacie a v kone¢nom dbsledku k zvySovaniu spokojnosti zainteresovanych
stran s poskytovanymi produktmi/sluzbami, o je hlavnym cielom zavadzania takych systémov.*

* ,Maju pozitivny vplyv na chod organizécie ako celku, prinasaju zlepsenia na zaklade nazorov/
podnetov od vsetkych zainteresovanych stran (zakaznikov, ob¢anov — vnimaju ich nazor), nava-
dzaju sledovat trendy a merat vykonnost; zavadzaju urcity systém — poriadok s pozitivnym dopa-
dom na obcana/zakaznika; ucia/menia vnimanie zamestnancov organizacie aktivne zlepSovat
svoju c¢innost svojim pric¢inenim. “

Zhrnutie k vyjadreniam respondentov:

Vyjadrenia respondentov naznaduju, Ze:

* aj samohodnotenie organizacii verejnej spravy podla modelu CAF prispieva k zvySeniu pove-
domia manazmentu o ddlezitosti systematického pristupu k rieSeniu poZiadaviek/oCakavani
a k zvySovaniu spokojnosti zainteresovanych stran.

Systém manaZzérstva kvality podfa normy STN EN ISO 9001: 2016 povaZuje poziadavky a o¢akava-

nia relevantnych zainteresovanych stran za zakladné vstupy pre procesny pristup v systéme mana-
Zérstva. Je to vysledkom riadeného vyvoja normy ISO 9001:
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* od zabezpecenia dbvery, Ze organizacia je schopna opakovane dodavat produkt v poZadovanej
kvalite (ISO 9001: 1987, ISO 9001: 1994),

» cez preukazatelnost kvality organizacie — uplatfiovanie zdsad manazérstva kvality pri zabezpe-
covani plnenia cielov organizacie a poZiadaviek internych a externych zakaznikov procesnym
a systémovym pristupom (ISO 9001: 2000, ISO 9001: 2008),

* az po preukazanie funk&nosti, primeranosti a efektivnosti systému manaZzérstva organizacie
v realnom prostredi (ISO 9001: 2015), akceptovanim suvislosti organizacie (kap. 4 normy), s Cle-
nenim poZziadaviek na:

- pochopenie organizacie a jej suvislosti (kap. 4.1),

- pochopenie potrieb a o€akavani zainteresovanych stran (kap. 4.2),
- urCenie predmetu systému manazérstva kvality (kap. 4.3),

- systém manazérstva kvality a jeho procesy (kap. 4.4),

- preskiumanie manazmentom (kap. 9.3).

Zahrnutie ,Suvislosti organizacie” do systému manazérstva normy STN EN ISO 9001: 2016 umoz-
fnuje jej plné uplatnenie aj v organizaciach verejnej spravy.

3.3. Prieskum vnimania prinosov z implementacie
systemov manazeérstva

Dotaznikovy prieskum, ktorého vysledky su uvedené v kapitole 3.1 a 3.2, sa realizoval na SirSom
spektre organizacii verejnej spravy a bol zamerany predovSetkym na zistenie vnimania aspek-
tov, ktoré ovplyvnuju riadenie organizacie z pohladu kvality. Pre ziskanie spatnej vazby o vnimani
ucinnosti a efektivnosti implementovanych a certifikovanych systémov manaZzérstva sa realizoval
prieskum v (uzSom) okruhu 15 organizacii verejnej spravy. Zastupcovia tychto organizacii boli poZzia-
dani o zodpovedanie 6smich otazok k ich zavedenému systému manaZzérstva. Zhrnutie odpovedi
a vyjadreni je mozné najst nizSie v ramci jednotlivych otazok.

Otazka ¢. 1: Aky systém manazérstva mate implementovany?

Velka vacsina opytanych sa vyjadrovala k systému manaZzérstva kvality podla normy ISO 9001,
niekoflko respondentov hodnotilo systém manaZzérstva proti korupcii podfa normy ISO 37001, ktoré
su momentalne aj na zéklade Statistik vydanych certifikatov najviac implementované a certifikované
systémy manaZzérstva v organizaciach verejnej spravy.

Zhrnutie: Respondenti opisovali v 90 % pripadov implementovany systém manaZzérstva kvality
podlfa normy ISO 9001.

Otazka ¢. 2: Aké boli dovody Vasej organizacie pre implementaciu?

ISO 9001 — ako najCastejSie dovody pre implementaciu respondenti uvadzali:
 stanovenie pravidiel a Standardnych pracovnych postupov, pomocou ktorych sa zjednoti systém
préce v organizacii,
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» stanovenie si strategickych cielov a sledovanie ich plnenia, ¢o je pomocou implementovaného
systému jednoduchsie,

» Zzistovanie spokojnosti zakaznikov a nasledné prijimanie napravnych opatreni tak, aby bol zakaz-
nik spokojny v ¢o najvacsej moznej miere,

e celkova potreba zlepSovat sa,

» Zzapojenie sa do projektu Zavadzanie a podpora manaZérstva kvality v organizaciach verejnej
spravy,

» exaktné popisanie vsetkych procesov a zabezpecenie ich systémového priebehu,

* snaha o preukazatelné zvysenie urovne sluZieb pre obanov a klientov,

* snaha dosiahnut to, aby sa vykon verejnej spravy riadil nielen zakonnou Upravou, ale tieZ aby bol
realizovany v meratelnej kvalite, vSetkymi utvarmi dradu jednotne a s maximalnou efektivitou,

» zabezpecenie systematickej informovanosti vedenia ako podklad pre trvalé zlepsSovanie,

e zabezpecenie, aby vysledna sluZba bola v sulade s nastavenymi Standardmi pre vyhovenie poZi-
adaviek zakaznika,

* snaha vykondvat svoju ¢innost ¢o najlepsie, poskytovat svoje produkty a sluZby v ¢o najvyssej
kvalite a v neposlednom rade, véla ist prikladom aj pre ostatné organizacie verejnej spravy.

Zhrnutie: Naj¢astejSimi motivmi pre implementaciu systému manazérstva kvality je zavedenie pro-
cesného pristupu riadenia, stanovenie presnych zodpovednosti vlastnikom procesov a v neposled-
nom rade zvySenie kvality poskytovanych produktov alebo sluzieb za ucelom dosiahnutia spokoj-
nosti zakaznikov.

Otazka ¢. 3: Odporucate systém manazérstva implementovat v celej organizacii
alebo len v ¢asti organizacie?

VSetci respondenti jednoznaéne odporucaju implementovat systém manazérstva v celej organizacii
v ramci implementacie akéhokolvek systému manazérstva. Ako uviedol jeden z respondentov: ,,Pro-
cesy v organizacii navzajom suvisia a preto by mali byt identifikované, popisané, koordinované a
zlepSované v celej organizacii. TaktieZ snaha o zlepSovanie produktov a sluZieb by sa nemala tykat
iba Casti organizacie, ale celku. Aj také procesy, kde sa neprichadza do styku priamo so zékaznikmi
by mali byt zdokonalované, nakolko aj interné procesy maju svojich zakaznikov vo vnutri organiza-
cie.”

Zhrnutie: VSetci opytani sa zhodli na tom, Ze je jednoznacne Ziaduce implementovat manazérsky
systém v celej organizacii, nielen v jej Casti, aby bola zabezpe€ena systémovost riadenia napriec
celou organizaciou.

Otazka €. 4: Aké klucové problémy sa prejavili v suvislosti s implementaciou
systému manazérstva?

ISO 9001 — ako najCastejSie problémy pri implementacii respondenti uvadzali:

* nevéla zo strany zamestnancov prijat nieco nove,

 dlhsi cas potrebny na stotoZnenie sa so systémom a novymi pravidlami,

» pociato¢ny nesuhlas zamestnancov so zmenami,

* pociatocna nedbvera zamestnancov, nie kazZdy videl mozZny prinos implementacie systému
manaZzérstva,

* obava zamestnancov o zvysenie pracovnych povinnosti,
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* negovanie zmien,

* zvysena administrativna zataZz,

* vytaZenost kfucovych zamestnancov,

e prechod na jednotnu platformu vykondvania vsetkych procesov rovnako, bez odchylok naprie¢
celou organizaciou,

 nastavenie novych procesnych mechanizmov pre odhalovanie, odstrariovanie, rieSenie nezhdd
a ich predchadzanie.

Zhrnutie: VSetky uvedené problémy, s ktorymi sa oslovené organizacie museli vysporiadat, su rie-
Sitefné a prostrednictvom budovania povedomia o vyhodach systémovych noriem. V sulade s efek-
tivnou implementéciou by sa vZdy na zaver mali ukazat ako neopodstatnené a fahko zvladnutefné.

Otazka ¢. 5: Aké zdroje (finanéné, personalne, atd.) boli potrebné pre implementaciu
systému manazérstva?

V pripade implementacie vlastnymi silami bolo finanéné zataZzenie minimalne a bolo potrebné najma:

 vytvorit pracovnu poziciu manaZéra kvality a tieZ predstavitela vedenia pre kvalitu — spociatku
boli tieto funkcie zastavané kumulovane, neskér bol prijaty zamestnanec, ktory vykonava len
funkciu predstavitela manaZmentu pre kvalitu,

 zaskolit hlavne veducich zamestnancov, z ktorych sa stali vlastnici jednotlivych procesov,

» vyclenit skupinu zanietenych ludi, ktori boli motivovani aj financne na vypracovanie smernic,
Standardnych pracovnych postupov a vytvaranie a aktualizaciu jednotlivych dokumentov,

 vyClenit financné prostriedky na vzdelavanie zamestnancov, nakup vypoctovej techniky, zavede-
nie internetu v celom objekte a pod.,

* navysit pocet odbornych zamestnancov o dvoch,

 vyClenit pracovnikov, ktori budu participovat na implementécii, financné zdroje boli prefinanco-
vané cez narodny projekt Zavadzanie a podpora manaZérstva kvality v organizaciach verejnej
spravy,

* personalne, technické, financné — vsetky v réznej miere.

Zhrnutie: Samotné normy obsahuju poziadavku na poskytnutie potrebnych zdrojov pre implemen-
taciu zvoleného systému manazérstva, ¢i uz su to fudské zdroje v podobe zamestnancov, ktorym
boli pridelené nové zodpovednosti v ramci implementacie systému manaZérstva alebo finanéné
zdroje suvisiace napr. aj so zapojenim konzultanej spolo€nosti, finanéné zdroje potrebné na Sko-
lenia a v neposlednom rade aj na proces certifikacie. VSetky tieto finanéné zdroje su v8ak pri dobre
nastavenom systéme navratné, nakolko efektivne implementovanym systémom je mozno predcha-
dzaft roznym typom nezhdd a nadpracam, ktoré s ich odstrarfiovanim suvisia.

Otazka ¢. 6: Aké su hlavné prinosy implementovaného systému (pre organizaciu,
pre spravovanu oblast)?

ISO 9001 - ako najcastejSie prinosy pri implementacii respondenti uvadzali:

» jednoduchsia praca na oddeleniach,

* Zzjednotenie pouZivanej dokumentacie a definovanie pravidiel pre jej riadenie,
 jednotny systém pre riesenie uloh,

» spdtna védzba od zakaznika a splnenie jeho poZiadaviek,
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» adresna zodpovednost viastnikov procesov,

e procesné riadenie,

» pravidelné a prehladné vystupy systému,

* interné audity, vdaka ktorym prichadzame na slabé miesta — je to dobry napravny a preventivny
systém riadenia organizacie (predchadzanie finanénym sankciam),

» postupné zosuladovanie dokumentacie a zaznamov (evidencia revizii dokumentov a zaznamov),

» poriadok v pisomnej aj v elektronickej dokumentacii,

» certifikat kvality je dbkaz dobre nastavenych procesov,

* zvySenie informovanosti ,stakeholderov® a zamestnancov organizacie,

» exaktné popisanie vsetkych procesov a zabezpecenie ich systémového priebehu,

* Uspora zdrojov finanénych, personalnych, technickych,

 existencia a rozsirovanie celej dokumentacie ,paperless” formou, bez Sirenia ,papierovej doku-
mentacie®,

* imidZ celej organizécie,

» ulahcenie vsetkych procesov v oblasti vzdelavania, vedy a vyskumu a v neposlednom rade
v oblasti podnikatelskej cinnosti, kedy certifikat systému manaZérstva kvality od renomovanej
spoloc¢nosti ulahcuje procesy a Casto aj ,odburava“ uvodné procesy typu preskimania zmluvy,

» jasné deklarovanie a prihlasenia sa ku kvalite a aktivna snaha o poskytovanie produktov a slu-
Zieb v o najvyssej kvalite,

 definovanie meratelnych ukazovatelov pri jednotlivych procesoch organizacie,

e zavedenie procesného manaZérstva (popisané a riadené vsetky procesy v organizacii) a v ramci
neho jasne stanovené viastnictvo procesov (zamestnanci vedia, za ktory proces zodpovedaju
a kde su vykonavatelmi),

» jasné pomenovanie zainteresovanych stran a zakaznikov a zistovanie ich potrieb, ale aj spokoj-
nosti (tam, kde je to explicitne mozné),

e spravne pochopenie cyklu vzajomnych interakcii so zainteresovanymi stranami/zékaznikmi,

* umoZnenie zamestnancom efektivnejSie komunikovat medzi sebou navzajom, zdielat potrebné
informacie a efektivne spolupracovat tak, aby poskytovali zakaznikom (aj internym aj externym)
kvalitné a spolahlivé sluzby,

 vytvorenie systému, ktory umoZriuje jednotny a otvoreny pristup k poZadovanym informaciam,
ich zdielanie a automatické ukladanie na jedno miesto (zamedzenie Sirenia neaktualnych infor-
macii/verzii dokumentov).

Zhrnutie: U vSetkych oslovenych respondentov bola oblast prinosov najobSirnejSie popisanou
odpovedou a je mozné ich identifikovat naprie€ celou organizaciou.

Otazka €. 7: Uvedte prosim konkrétne prinosy a priklady dobrej praxe systému imple-
mentovaného u Vas.

ISO 9001 — ako najCastejSie prinosy a priklady dobrej praxe pri implementécii respondenti uvadzali:

* sledovanie spokojnosti zakaznikov dotaznikovou formou,

* vyuZivanie kontrahovanych zdrojov na tyZdennej baze,

e VAcSia zodpovednost zamestnancov,

» vyuZitelnost vystupov a hodnotenia systému v ramci komunikacie s inymi statnymi organmi,

e zvysena dbvera v produkty a sluzby, ktoré poskytuju organizécie svojim obchodnym partnerom,
zakaznikom, pri vybere dodavatelov, pri ziskavani kontraktov vo verejnom obstaravani atd.,

» certifikaciu vyuZivame ako prostriedok na deklaraciu systému riadenia organizacie pred zahra-
niénymi partnermi,

» Zzavedenie internych auditov kvality, kedy sa auditori z radov zamestnancov pravidelne a syste-
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maticky podielaju na odhalovani, odstrariovani a rieseni nezhéd a ich predchadzani,

* Kreovanie internych auditorov systému manaZérstva z kaZdého organizacného utvaru organiza-
cie, ¢im je kaZdy organizacny utvar kontinualne zapdjany do zlepSovania celého systému mana-
Zérstva kvality,

» spracovanie strategickej dokumentacie systému, pomocou ktorej sa pravidelne analyzuju, vyhod-
nocuju a odporucaju ciele vo vymedzenych strategickych oblastiach riadenia,

 definovanie novych pravidiel na riadenie internej dokumentacie tradu, sprehladnenie vydavania
internych riadiacich aktov a pouZivania formularov v organizacii,

 definovanie meratelnych ukazovatelov pri jednotlivych ¢innostiach organizécie, ¢o umoZznilo sle-
dovat jednotlivé trendy a naStartovat proces zlepsovania,

 timova praca pri implementécii, bez zapojenia zamestnancov zo vsetkych organizacnych utvarov
to nejde, kedZe kvalita sa tyka vsetkych zamestnancov, nie len manaZéra kvality,

 ZlepSenie vzajomnej komunikacie medzi utvarmi dradu/zamestnancami navzéjom,

* moZnost zlepsit proces, ¢innost, ¢i komunikaciu, moznost zapojit sa do zmien, ovplyvnit chod
organizacie — podpora neformalnych vodcov,

« pozitivne vnimanie naplfiania cielov pri sledovani klti¢ovych ukazovatelov vykonnosti, stotoZne-
nie sa s cielmi organizacie,

« zvySovanie miery spoluzodpovednosti zamestnancov za ich naplrianie aj po kvalitativnej stranke,

» zmena myslenia, budovanie nového vnimania vo vztahu k organizacii — zamestnanci ju vidia
v Sirsom kontexte a podrobnejsie.

Otazka ¢. 8: Akym spésobom udrziavate systém manazérstva funkény?

Ako najCastejSie spdsoby udrziavania zavedeného systému respondenti uvadzali:

* kaZdy novoprijaty zamestnanec sa musi s implementovanym systémom oboznamit — musi poznat
vypracované smernice a Standardné postupy na vykon svojho povolania,

e cez komunikaciu, spolupracu vlastnikov procesov a operativne riesenie problémov,

* externymi auditmi,

* internymi auditmi,

 pravidelnymi Skoleniami,

 stanovovanim cielov kvality a ich pravidelnym prehodnocovanim,

* riadenim rizik v organizacii,

» sledovanim plnenia KPI jednotlivych procesov viastnikmi procesov,

* preskumavanim stavu systému manaZérstva kvality vedenim organizacie.

Zhrnutie: V zmysle zachovania PDCA cyklu, je potrebné implementovany systém udrziavat funkény,

k ¢omu je mozné vyuZit velké mnoZstvo roznych nastrojov, presne tak, ako uviedli respondenti vo
svojich odpovediach.

3.4. Hodnotenie implementovanych systéemov manazérstva
z pohladu auditorov z certifikacnych organov

S cielom ziskat pohlad nielen organizacii, ktoré implementovali niektory zo systémov manaZzérstva,
ale aj osob, ktoré sa podiefaju na ich hodnoteni/auditovani boli pre potreby spracovania odbornej
Studie osloveni auditori dvoch certifikaCnych organov, ktori priamo certifikuju napriklad aj organi-
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zacie verejnej spravy. Zatial ¢o dotaznikovy prieskum opisany v podkapitole 2.2 bol zamerany na
kvantitu, teda pocty a trendy certifikacii systémov manazérstva, rozhovory s auditormi boli zame-
rané na kvalitu, teda na dosiahnutu urovern implementacie manazérskych systémov v organizaciach
verejnej spravy.

Hodnotena bola prevazne uroveri implementovaného systému manazérstva kvality podfa normy
ISO 9001 nakolko tento systém je medzi organizaciami verejnej spravy najrozsirenejsi. Ich postrehy
su zhrnuté do konkrétnych oblasti odzrkadlujucich jednotlivé kapitoly noriem systémov manazérstva
a zameriavaju sa prave na tie oblasti, na ktoré je potrebné v organizaciach verejnej spravy klast
vacsi doraz.

SUVISLOSTI ORGANIZACIE

NajCastejSimi nedostatkami v ramci implementacie poziadaviek tejto kapitoly je nepochopenie zmy-
slu suvislosti organizacie, identifikacie zainteresovanych stran a ich poZiadaviek. Je potrebné si
uvedomit, Ze zainteresovanou stranou nie je len zakaznik, zamestnanec, ale aj jednotlivé institucie,
nadriadené/podriadené organizacie. Zaroven je pri definovani suvislosti organizéacie potrebné brat
do Uvahy aj legislativne poziadavky vztahujice sa na konkrétnu organizaciu, ale aj poziadavky zain-
teresovanych stran zakotvené v zmluvach atd.

VODCOVSTVO

Systém manazérstva je mozné dihodobo udrzat funkény len v pripade zainteresovania vrcholového
vedenia a vodcovského pristupu z jeho strany. Pokial je systém len v rukach jedného predstavitela
manazmentu bez priamej ucasti vedenia, ¢asom straca na funkénosti a prirodzene upada aj zanie-
tenost zamestnancov, ktori na implementacii participovali.

PLANOVANIE

V oblasti planovania sa nevenuje dostatocna pozornost analyze rizik, ktoré by skuto€ne odrazali
rizikové oblasti, ktoré je potrebné podchytit napravnymi/preventivnymi opatreniami za u¢elom mini-
malizovania rizik na prijatelna uroven. Oblast planovania je Casto zastreSena formalne, bez skutoc-
nych strategickych zamerov organizécie, zamestnanci nemaju motivaciu k dosiahnutiu stanovenych
cielov.

PODPORA

Dokumentacia je €asto preexponovana, pisana zlozito a neaktualizuje sa. Vypracovavaju sa karty
k procesom, ktoré sa realne nepouZzivaju a samotni vlastnici procesov niekedy nerozumeju ich pod-
state.

PREVADZKA

K jednotlivym procesom nie st prideleni vlastnici, ktori by zodpovedali za dany proces. Casto su
takéto zodpovednosti delegované na nizsie pozicie, ktoré nemaju az také rozhodovacie pravomoci,
pripadne pocit zodpovednosti za dany proces.

HODNOTENIE VYKONNOSTI

Absencia klu€ovych indikatorov vykonnosti (KPI), ktoré by reflektovali skutoéné potreby organiza-
cie a mali by vypovednu schopnost, aby organizacia dokazala realne zhodnotit svoj stav a prijat
napravné/preventivne opatrenia.

Institat internych auditov byva €asto vnimany ako neziaduca kontrola, nie ako prostriedok pre zlep-
Sovanie.

ZLEPSOVANIE
Castokrat sa nesleduju a neeviduju nezhody, pri€iny ich vzniku, pripadne vyc€islenie finanénych
stran spdsobené nezhodami, €o byva hlavnou pri€inou, kedy sa nedari systém zlepSovat.
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4. Prinosy systemov manazerstva
podla analyzy samohodnotia-
cich sprav podlia modelu CAF

Model CAF je eurdépskym modelom zlepSovania organizécii verejnej spravy, ktory je aplikovatelny
v akomkolvek type organizécii verejnej spravy. Jeho Struktura je zostavena tak, Ze pokryva vSetky
aspekty riadenia organizécie, od vodcovstva, stratégie a planovania, riadenia ludskych zdrojov, cez
riadenie partnerstiev a zdrojov organizécie, a to vSetko prostrednictvom identifikovanych a koordino-
vanych procesov. Na strane druhej su v modeli CAF vysledky, ktoré organizacia sleduje, a to nielen
kluCové vysledky vykonnosti, ale aj tie vo vztahu k svojim zakaznikom/obCanom, zamestnancom
a spoloCenskej zodpovednosti. Aj tato Struktira modelu preukazuje, Ze ide o holisticky model
a Ze nie nahodou sa zaraduje do komplexného manazérstva kvality.

Jeho implementacia spodiva v samohodnoteni podla deviatich kritérii, pricom vystupom procesu
samohodnotenia je samohodnotiaca sprava davajuca obraz o nastavenych pristupoch a procesoch
organizacie a dosiahnutych vysledkoch. Druhym kfu€ovym procesom pri implementacii modelu CAF
je proces zlepSovania, kde si organizacia na zaklade zistenych oblasti na zlepSovanie zostavuje akény
plan zlepSovania spravidla na obdobie jedného alebo dvoch rokov.

Ddlezité je dodat, Ze model CAF mdZu implementovat organizacie, ktoré s manazérstvom kvality
nemaju doposial Ziadne skusenosti, ale aj tie, ktoré s nim uz urcité skisenosti maju, napriklad ziskané
aj implementaciou systému manaZzérstva kvality podfa normy ISO 9001.

Ako bolo uvedené vysSie, samohodnotiaca sprava predstavuje tak pre manazment, ako aj pre zamest-
nancov cenny zdroj informécii a takzvané zrkadlo fungovania organizécie. Z toho dévodu je mozné aj
pre potreby tejto odbornej Studie vyuZit poznatky a informacie zo samohodnotiacich sprav organizacii
verejnej spravy a zistit tak:

* mieru vyspelosti systémov manazérstva v organizaciach verejnej spravy,

* C&i ma implementacia systémov manazérstva v organizaciach verejnej spravy zmysel,

* aaky prinos mdze mat ich implementécia pre institlcie verejnej spravy.

Pre potreby odbornej Studie sa spracuvali informacie zo samohodnotiacich sprav vytvorenych
v jednotlivych organizaciach verejnej spravy podla modelu CAF v rokoch 2009 az 2020, pozornost je
teda venovana realnym zisteniam z aplikacie modelu CAF v organizaciach verejnej spravy za viac ako
10-ro¢né obdobie.

Dovody, preco sa na preverovanie podpory efektivnosti riadenia organizacii verejnej spravy normami

systémov manaZzérstva pouZzili samohodnotiace spravy podla modelu CAF, su:

* Model CAF je ,spolo¢ny ramec hodnotenia kvality“, a to umoZzfiuje vzajomné porovnavanie organi-
zacii. Vysledky samohodnotenia su sice zna¢ne subjektivne, CiastoCne ich vSak zredlfiuje externé
posudenie nezavislymi, skisenymi posudzovatelmi modelu CAF. V odbornej Studii sa preto pre
ucely porovnavania vyuZili hodnotenia z externého posudzovania (vid tabulka €. 2).

* Model CAF je model dobrovolného zlepSovania, ¢o pre UspesSnost jeho implementacie predpoklada
ur€itl vyspelost/zrelost organizacie a systémovy, cieleny pristup.
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Tabulka ¢é. 2: Bodové hodnotenia organizacii verejnej spravy implementujucich
model CAF*

Bodové hodnotenie z externého posudenia kritérii modelu CAF

I I I3 3 I 2 T A D D
36 40 32 39 32 9 15 7 22

196
33 24 23 29 22 11 8 12 17 179
25 26 22 @ 34 14 4 1 5 24 155
41 30 30 33 25 10 15 10 7 201
30 29 28 28 32 18 13 20 25 223
" 15 6 12 12 13 12 6 3 4 83
¢ 2 24 22 28 11 3 7 4 7 128
=} 31 34 35 37 30 30 35 30 40
ISO 9001, I1SO 37001 51 | 58 | 51 49 | 41 20 @ 38 17 = 45 370
ISO 9001 55 | 59 | 51 60 48 25 7 22 34
ISO 37001 44 | 49 | 60 49 @ 35 24 27 | 22 38 348
187
50 55 54 53 41 23 24 20 39 360
45 30 39 42 25 12 18 15 = 28 254
22 24 24 30 16 10 12 12 17 167
* 45 45 38 39 48 34 38 15 29 331
3 11 9 12 20 13 45 8 5,5 5 88
D SO 9001 60 | 55 61 56 | 64 35 15 = 30 @ 26 402
g 41 3 37 4 14 9 17 7 11 143
10 7 8 6 8 7 3 3 6 58
183
60 55 61 56 64 35 15 30 26 402
43 48 40 43 39 35 30 @ 40 33 351
31 24 13 31 20 11 10 14 18 172
20 18 16 = 29 11 2 2 6 23 127
4 18 17 15 21 8 7 6 12 10 114
5 5 16 20 37 13 5 3 8 15 142
26 27 19 30 12 3 4 12 10 143
27 30 26 20 11 8 9 11 11 153
142
1SO 9001 56 | 48 | 39 | 47 | 52 | 33 | 20 33 | 45
ESG 52 | 46 = 48 46 46 48 41 40 59
ISO 9001, ESG 40 | 3 | 30 43 36 25 15 40 = 35 300
ISO 9001 47 49 @ 44 | 50 @ 49 | 41 42 | 36 @ 39 397
” 41 40 31 3 33 6 1 5 9 202
2 18 32 28 38 22 12 10 21 24 205
31 27 21 26 16 16 7 14 15 173
35 37 44 34 26 26 25 21 11 259
30 30 27 37 22 11 9 11 15 192
206
49 45 40 47 46 37 32 37 45 376
30 35 19 20 34 5 2 8 8 161
5 3 32 30 31 18 8 8 14 20 192
s 3 31 37 29 33 13 15 14 26 234
T 32 30 35 44 32 11 13 12 20 229
;—, 2 20 31 30 10 11 21 7 7 159
o 15 20 15 13 13 12 11 10 5 114
2 20 20 26 24 12 5 2 3 6 118
8 48 41 42 47 25 3 1 7 6 220
§ 18 20 22 @ 22 17 5 5 4 5 118
o 32 33 28 29 19 9 3 6 14 173
2 20 16 18 18 23 24 21 21 20 181
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Organizacia implementujuca model CAF v ramci samohodnotenia okrem slovného hodnotenia usku-
tocriuje aj bodové hodnotenie, pricom za kaZzdé z deviatich kritérii modelu CAF mozZno dosiahnut
100 bodov, spolu za vsetky kritéria modelu CAF teda 900 bodov. Je dbleZité podotkniit, Ze najlepSie
organizacie na europskej urovni dosahuju okolo 500 — 600 bodov.

Bodové hodnotenia boli spracované v programe MS Excel a boli zaokruhlené na celé Cislice.

ESG je skratka pre Normy a smernice na zabezpecovanie kvality v eurépskom priestore vysokoskol-
ského vzdelavania, ktoru vyuZivaju aj vysoké skoly na Slovensku.

Samotné preverovanie podpory efektivnosti riadenia normami systémov manazérstva sa realizovalo
nasledovnym postupom:

1. krok Z organizécii verejnej spravy implementujucich model CAF sa identifikovali organiza-

cie, ktoré maju zavedeny akykofvek systém manaZzérstva podla noriem ISO. V tomto
kroku sa hladali organizacie verejnej spravy so ziskom ElERTEI o111z externého
posudzovania. Vysledky hlfadania su v tabulke €. 2, pri€om zelenou farbou je vyzna-
¢ené bodové hodnotenie kritérii pri organizaciach so skusenostami s implementaciou
SM podla ISO.

2. krok Prehladanie organizacii verejnej spravy so ziskom 200 — 299 bodov z pohladu ich vyu-

Zivania systémov manaZzérstva podla noriem 1SO.

3. krok Ziskanie informacii z bodovych hodnoteni, v ktorych kritériach je podpora systémom

manaZzérstva najvyraznejsia.

4. krok Posudenie, i je efektivnejSie implementovat v organizaciach verejnej spravy systém

manazérstva podla noriem ISO (a nasledne sa dalej zlepSovat podla modelu CAF)
alebo zlepSovanie realizovat vyluéne len cez akény plan zlepSovania modelu CAF.

Komentar k tabulke ¢. 2:

Pocet analyzovanych organizacii verejnej spravy, ktoré implementovali model CAF: 45.

Pocet organizacii verejnej spravy, ktoré z prvého externého posudenia ziskali 300 a viac bodov:
11 (max 426 bodov), z toho malo pred samohodnotenim zavedeny vnutorny systém manazérstva
(podla noriem ISO, resp. Standardov ESG pri verejnych vysokych Skolach): 8.

PocCet organizacii verejnej spravy, ktoré z prvého externého posudenia ziskali od 200 do 299
bodov: 9 (max 259 bodov), z toho malo pred samohodnotenim zavedeny vnutorny systém mana-
Zérstva (podla noriem ISO, resp. Standardov ESG): 0.

Prehlad organizacii verejnej spravy, ktoré implementovali model CAF podfa typu organizacii verej-
nej spravy a dosiahnuté vysledky:

1.

Ustredné organy Statnej spravy (UOSS):
11 OVS (dosahovali od 83 do 370 bodov), z toho 3 organy sa hlasia k implementacii SM ISO
(dosahovali 348 — 370 bodov), organizécie bez SM ISO (dosiahli max 302 bodov).

. Rozpodtové a prispevkové organizacie Ustrednych organov Statnej spravy (RPO UOSS):

7 (dosahovali 58 — 402 bodov), z toho 1 sa hlasi k implementacii SM ISO (dosiahla 402 bodov),
organizacie bez SM ISO (dosiahli max 331 bodov).

. Verejné vysoké skoly (VVS):

9 (dosahovali 173 — 426 bodov), z toho 4 sa hlasia k implementécii SM ISO (dosahovali 300 —
426 bodov), organizacie bez SM ISO (dosiahli max 259 bodov).

. Organizacie miestnej a regionalnej samospravy (OMRS):

7 OMRS (6 organizéacii dosiahlo 114 — 172 bodov, jedna OMRS dosiahla 351 bodov)
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5. Iné organizacie verejnej spravy (OVS) — stredné Skoly, zariadenia poskytujuce socialne sluzby:
11 (dosiahli 114 — 234 bodov).

Vyznamnu ulohu pri zvySovani povedomia o kvalite zohravaju vysoké Skoly, kedZe zohravaju pri-
marnu a nezastupitelnu rolu v priprave sucasnej aj buducej generacie manazérov, ako aj odbornych
a kreativnych zamestnancov, pre vSetky oblasti trvale udrzatelného rozvoja spolo¢nosti. Vysoké
Skoly tiezZ musia reagovat na zvySujuce sa poziadavky na kompetentnost vSetkych zamestnan-
cov verejnej spravy, vzdelavanim maju u mladych fudi podporovat systémovy a procesny pristup
v manazérstve, ¢o nadvazne vedie nevyhnutne k zmenam povedomia, myslenia a pristupov k pine-
niu poziadaviek a rieSeniu problémov.

Grafické spracovanie analyzy informacii zo samohodnotiacich sprav podla CAF

Graf é. 15: Pocet organizacii verejnej spravy po prvom samohodnoteni podla modelu
CAF, v tom organizacie verejnej spravy s implementovanym systémom manazérstva
podla noriem ISO.
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Ako je uvedené aj v grafe €. 15, systém manazérstva (SM) podla ISO pred prvym samohodnotenim
podfa modelu CAF malo z celkového poctu 45 len 17 % organizacii. I1Slo o organizacie zo skupiny
UOSS, RPO USOSS a VVS. Jedinou skupinou organizacii, kde ani jedna z nich nemala imple-
mentovany systém manazérstva podla normy ISO, bola skupina organizacii miestnej a regionalnej
samospravy (OMSR).
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Graf ¢.16: Dosahovana urovern celkového bodového hodnotenia organizacii
v prislusnej Strukture verejnej spravy s implementovanym systémom manazérstva
ISO a bez implementovaného systému manazérstva.
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Ako je vyobrazené v grafe €. 16, organizacie s implementovanym systémom manazérstva dosa-
hovali pri externom posudzovani podfa modelu CAF preukazne vySSiu uroven kvality (bodového
hodnotenia) ako organizacie v rovnakej Strukture verejnej spravy, bez skusenosti s implementéciou
systémov manazérstva podla noriem I1SO.

Rozdiely boli najmé v zvladani tém ako:

identifikacia zainteresovanych stran,

sledovanie plnenia poZiadaviek zainteresovanych stran, resp. meranie ich spokojnosti (predo-
vSetkym zakaznikov),

nastavenie a meranie dosahovania cielov,

zavedené procesné manazérstvo,

ako aj identifikacia a zvladanie rizik.
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Graf é. 17: Priemer bodov v jednotlivych kritériach modelu CAF, dosiahnutych
organizaciami verejnej spravy v prislusnej Strukture (s implementovanym
systémom manazérstva ISO a bez implementovaného systému manazérstva).
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Krivky v grafe €. 17 preukazne dokumentuju vysSiu systémovu vyspelost a cieleny pristup v mana-

Zérstve a zlepSovani organizacie u organizacii verejnej spravy s implementovanym SM ISO:

+ vySSia uroven kvality (prezentovana bodovym hodnotenim) je zjavna vo vSetkych kritériach
modelu CAF u organizaciach s implementovanym systémom manazérstva,

* najvyraznejsi rozdiel medzi organizaciami so zavedenym systémom manazérstva a organiza-
cii bez neho je zjavny v procesnom pristupe/riadeni (kritérium 5 modelu CAF - Procesy), kedze
v tychto organizaciach je lepSie zvladnuta identifikacia procesov deklarovana procesnou mapou
a prisluSnou riadiacou dokumentaciou,

* podobne vyrazny rozdiel je aj v oblasti manazérstva fudskych zdrojov (kritérium 3 modelu CAF
- Zamestnanci), kde organizacie so skusenostami so systémom manazérstva maju lepSie zvlad-
nuté priradovanie zodpovednosti a pravomoci, ako aj identifikaciu pozadovanych kompetentnosti
a pripravu zamestnancov.
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Posudenie efektivnosti implementacie systému manazérstva v organizaciach verejnej spra-
vy:

Analyza informacii zo samohodnotiacich sprav podla modelu CAF, spracovana v tabulkovej aj gra-

fickej forme, jednoznacéne preukazala Ze pri prvom samohodnoteni podla modelu CAF:

* organizacie verejnej spravy so zavedenym systémom manazérstva podla normalizovanych
poziadaviek, preukazovali (bodovym hodnotenim) vysSiu Urovert manazérskej vyspelosti/zrelosti
v systémovom manazérstve vykonnosti organizacie a dosahovani poZadovanych vystupov,

* organizacie verejnej spravy, ktoré nemali zavedeny systém manazérstva, napriek dlhoro€nému
pdsobeniu a skisenym zamestnancom v predmete pdsobenia, Cinnosti boli prevazne funkéne
a operativne riadené, zlepSovanie bolo viac-menej formalne.

Zavedenie funk&ného, primeraného a efektivneho systému do manaZérstva organizacii verejnej

spravy, ktory reaguje na sucasné aj buduce poZziadavky spolo€nosti (miestne i globalne):

* by malo byt prvoradou/prioritnou ulohou vrcholového manazmentu kaZdej organizacie,

* je mozné dosiahnut implementaciou pozZiadaviek overenych, udrziavanych, medzinarodne akcep-
tovanych noriem systémov manaZzérstva,

* postupnym zlepSovanim manazérstva organizacie cez akéné plany zlepSovania podla modelu
CAF.

Normy ISO systému manazérstva pouzivaju procesny pristup, ktory zahffia PDCA cyklus zlep$o-
vania s uvazovanim zaloZzenom na riziku. UmoZznuju jednoduché naviazanie na dalSie zlepSovanie,
v prioritnych oblastiach manaZzérstva a vystupoch organizacie, s vyuzitim modelu CAF.
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5. Zaverecne zhrnutie

V organizaciach verejnej spravy prevliada oproti podnikatelskému/sukromnému sektoru nizka miera
uplatfiovania systémov manazérstva, ktoré overitelne spifiaji poziadavky medzinarodnych noriem
ISO. Dbvodov je viacero, méZzeme sem zaradit napriklad:

* problém vymedzenia predmetu systému manazérstva vo verejnej sprave vzhfadom na Siroku
8kalu malo adresne identifikovatelnych zainteresovanych stran (ob&ania, Zivotné prostredie, poli-
ticko-hospodarske prostredie a pod.),

+ problém identifikacie meratelnych ukazovatefov pre vystupy a dopady rozhodnuti/Cinnosti/aktivity
verejnej spravy (€asto s vyraznym oneskorovanim dopadov — napr. v Zivotnom prostredi),

+ problém zabezpecenia dlhodobej kontinuity rozvoja zverenej oblasti vzhfadom na povolebné tur-
bulencie v manazmente organizacii verejnej spravy,

» problém pripravy a rozvoja kompetentnosti zamestnancov (vyZaduje sa systémovy pristup, pro-
cesny pristup a zodpovednost v manazérstve), na vSetkych Urovniach riadenia verejnej spravy,

* problém uznavania a déveryhodnosti externého hodnotenia vykonnosti systémov manazérstva
organizacii verejnej spravy.

Odborna Studia sa v Uvodnej Casti zamerala na predstavenie zmyslu a moznosti budovania systému
manazérstva v organizacii s podporou noriem systémov manazérstva. PrinaSa prehlad aktualnych/
platnych noriem ISO, stanovujucich poziadavky pre systémy manazérstva réznych oblasti (kvality,
environmentu, BOZP, proti korupcii, rizika, suladu a dalSie uvedené v kap. 2.1), ktoré boli prevzaté
do sustavy slovenskych technickych noriem (STN).

Prehlad vydanych certifikatov systémov manazérstva organizaciam verejnej spravy

Zaujem organizacii verejnej spravy o implementéciu a naslednu certifikaciu systémov manazérstva
bol preskimany z pohladu poctu certifikatov vydanych akreditovanymi certifikaCnymi organmi za
uspesné naplnenie poziadaviek konkrétnej normy systému manazérstva. Ako je uvedené v kapitole
2.2, organizacie verejnej spravy implementuju v prevaznej miere (vySe 90%) systém manazérstva
kvality podla normy ISO 9001, z uvedeného dévodu sa referenénou normou v odbornej Studii stala
prave tato norma. Dal$imi normami, podla ktorych si organizacie verenej spravy implementuju sys-
tém manaZzérstva, su podla zisteni uvedenych v kapitole 3.1 systém manaZérstva proti korupcii
podfa normy ISO 37001 a systém informacnej bezpe€nosti podla normy ISO 27001. Pocet orga-
nizacii verejnej spravy s funkénym, dlhodobejSie udrziavanym systémom manaZzérstva je relativne
nizky, v samosprave dokonca ojedinely.

Prieskum vnimania aspektov ovplyvnujucich riadenie organizacii verejnej spravy

Celkom 145 organizacii verejnej spravy sa zapojilo do prieskumu podrobnejSie opisaného v kapitole

3.1. Vysledky prieskumu preukazali rozdiely medzi organizaciami verejnej spravy, ktoré uviedli sku-

senosti s implementaciou niektorého zo systémov manazérstva ISO oproti organizaciam bez tejto

skusenosti. Organizacie so skusenostami so SM:

* si vyraznejSie uvedomuju délezitost potreby budovania déveryhodnosti preukazovanim pozitiv-
nych vysledkov a dosiahnutych zmien nielen vo vlastnej organizacii, ale predovSetkym v spravo-
vanej oblasti,

+ siviac zakladaju na kontinuite koncepcii a strategického zamerania,
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* lepSie analyzuju suvislosti a uvedomuiju si rizika a maju presnejSie uré¢enu zodpovednost manaz-
mentu organizacie za stanovenie ciefov, za vytvaranie podmienok, za preskimavanie désledkov
rozhodnuti,

+ zretefnejSie sa orientuju na externé zainteresované strany, lepSie poznaju ich poziadavky a tiez
vSetky relevantné poziadavky, ktoré zohladriuju pri prijimani rozhodnuti organizacie,

* vyraznejSie vnimaju potrebu uprednostriovania vyuZzivania systémovych rieSeni pred operativhou
napravou,

* maju lepSie Specifikované sluzby poskytované organizaciou a nastavené pravidla pre hodnotenie
vykonnosti utvarov a zamestnancov,

* si viac uvedomuju svoju zodpovednost za vysledky v spravovanej oblasti, a to aj tym, Ze vni-
maju obCana a organizacie vytvarajuce hodnoty ako subjekty, ktoré su ich rozhodnutiami najviac
ovplyviované,

* saviac hlasia k principom spolo¢enskej zodpovednosti,

* si uvedomuju svoje lepSie zvladnutie rizika a aj potrebu riesSit problémy v oblasti spoluprace
medzi instituciami.

Z analyzy vyjadreni respondentov bolo mozné vnimat aj mieru vyspelosti a pripravenosti organiza-
cii verejnej spravy. Nazory na potencial vyuZivania noriem systémov manazérstva v organizaciach
verejnej spravy su velmi rdznorodé, a to od absolutneho akceptovania a uznania pokroku vdaka
implementécii systému manazérstva, az po pochybnosti o vhodnosti akejkolvek normy systému
manaZzérstva pre organizacie verejnej spravy. V kapitole 3.2 boli vyjadrenia respondentov previa-
zané na jednotlivé poziadavky normy ISO 9001 ako najvyznamnejSej normy systému manazérstva
v rozdeleni podfa kfuCovych oblasti zameru tejto Studie:

* zabezpeclenie dovery,

+ zodpovedné spravanie sa manazmentu,

* uprednostriovanie preventivneho pristupu v manazérstve,

+ skvalitiovanie sluzieb poskytovanych verejnou spravou,

* plnenie poziadaviek zainteresovanych stran.

Prinosy systémov manazérstva z pohladu samohodnotiacich sprav podla modelu CAF

Na analyzovanie vykonnosti organizacii verejnej spravy, a to s moznostou porovnania a posude-
nia efektivnosti organizacii ,s* a ,bez“ skusenosti s implementaciou systémov manazérstva podla
noriem ISO boli vyuZité spravy zo samohodnotenia podla modelu CAF (zapojenych do samohodno-
tenia cez UNMS SR — podrobnosti v kapitole 4), priéom medzi kiti¢ové zistenie moZno uviest:

* organizacie verejnej spravy so zavedenym systémom manaZzérstva podfa Standardizovanych
poziadaviek systémovych noriem ISO (SM ISO), dosahuju pri samohodnoteni vySSiu uroven hod-
notenia vykonnosti ako organizacie bez funkéného manazérskeho systému,

* systém manaZérstva podla ISO pred samohodnotenim podfa modelu CAF malo implementova-
nych len 17 % organizacii z celkového poctu 45,

« vySSia uroven kvality (prezentovana bodovym hodnotenim) je zjavna vo vSetkych kritériach
modelu CAF u organizaciach s implementovanym systémom manazérstva. Najvyraznejsi rozdiel
medzi organizaciami s implementovanym systémom manazérstva a bez neho je zjavny v proces-
nom pristupe/riadeni (kritérium 5 modelu CAF), ako aj v manazérstve zamestnancov (kritérium 3
modelu CAF),

* organizacie verejnej spravy, ktoré nemali zavedeny systém manazérstva, napriek dlhoro€nému
pbsobeniu a skisenym zamestnancom v predmete pésobenia, €innosti boli prevazne funkéne a
operativne riadené, zlepSovanie bolo viac menej formalne,

» zavedenie funkéného, primeraného a efektivheho systému do manaZzérstva organizacii verejnej
spravy, systému reagujucemu na sucasné aj buduce poziadavky spolo€nosti (miestne i globalne)
je mozné:
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- implementaciou poZiadaviek SM,
- postupnym zlepSovanim manazérstva organizacie cez akéné plany zlepSovania podfa modelu
CAF.

Z vysledkov dotaznikovych prieskumov, osobnych rozhovorov, analyz samohodnotiacich sprav
podla modelu CAF preukazne vyplyva, Ze normy systémov manazérstva (SM ISO) su vhodnou
podporou efektivneho riadenia institucii verejnej spravy. Ich plné vyuZitie si vSak vyZaduje:

aktivnu podporu a zapojenie vrcholového manaZzmentu,

zmenu myslenia a pristupov vSetkych zamestnancov, od vrcholového manazmentu az po vykon-
nych zamestnancov,

zabezpecenie kompetentnych zamestnancov na implementéciu, realizaciu, ale aj preverovanie
funk€nosti, primeranosti a efektivnosti systému,

spologenské uznanie déveryhodnosti organizacii verejnej spravy, ktoré preukazatelne napifiaju
poziadavky noriem ISO na systémy manaZzérstva.

Na druhej strane normy ISO pre systémy manazérstva svojim systémovym a procesnym pristu-
pom, zameranim sa na zainteresované strany a poznanie suvislosti prostredia v ktorom, a pre ktoré
pbsobi, m&Zu organizaciam verejnej spravy prispiet a byt prinosom k:

zabezpeceniu dbvery, Ze spravovanie veci verejnych je transparentné a efektivne riadené
k dosahovaniu cielov napifiajicich potreby/poZiadavky/ogakavania v spravovanej oblasti,
zodpovednému spravaniu sa manazmentu organizacii verejnej spravy vyzadujuce zodpovedanie
sa za svoje rozhodnutia a nadvazné dopady na spravovanu oblast,

uprednostneniu preventivneho pristupu (predchadzaniu problémov) v manazérstve pred zauziva-
nou operativou (rieSenim problémov post factum),

skvalithovaniu sluzieb poskytovanych verejnou spravou,

naplifianiu poZiadaviek zainteresovanych stran.

Stale plati staré, praxou overené, vSeobecne konstatovanie (aj pre verejnu spravu):
» USPECH/VYSLEDKY zavisia od toho:

odkial sme zadali (stupen zrelosti),

Ci existuje neustaly tlak,

¢i su [udia vhodne vedeni,

¢i sa vyuZivaju vhodné modely/metédy,

¢i kazdy skoncoval so starym sp6sobom prace a zacal robit veci novym sp6sobom.*

Verime, Ze trvala uspesSnost Vasej organizacie pri spravovani zverenej oblasti Vam nie je fahostajna
a poskytnuté informéacie Vas presvedcili, Ze implementacia poZiadaviek noriem ISO pre systémy
manazérstva mozu byt prostriedkom zlepSovania vykonnosti a efektivnosti Vasej organizacie.
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Skratky

CAF
CEN
CENELEC

EHS
EN

EFQM
ESG
ETSI
ISO
IEC
KPI

NPK SR
OMRS
OovS
PDCA

RPO UOSS
STN
SNAS

SM

SM ISO
UoSss
UNMS SR
VVS

Common Assessment Framework
Spolocny ramec hodnotenia

Comité Européen de Normalisation (z francizskeho jazyka)
Eurdpsky vybor pre normalizaciu

Comité Européen de Normalisation Electrotechnique (z franctizskeho jazyka)
Eurdpsky vybor pre normalizaciu v elektrotechnike

Eurdpsky hospodarsky priestor

Européische Norm (podfa nemeckého originalu)
Eurépska norma

European Foundation for Quality Management
Eurdpska nadécia pre manaZérstvo kvality

European Standards and Guidelines for Quality Assurance
Eurdpske normy a smernice na zabezpecovanie kvality

European Telecommunications Standards Institute
Eurdpsky institut pre telekomunikacné normy

International Organization for Standardization
Medzinarodna organizacia pre normalizaciu

International Electrotechnical Commission
Medzinarodna elektrotechnicka komisia

Key Performance indicators
Klucové ukazovatele vykonnosti

Narodny program kvality Slovenskej republiky

organizacie miestnej a regionalnej samospravy

organizacie verejnej spravy

Plan-Do-Check-Act

Cyklus zlepSovania Planuj-Urob-Kontroluj-Konaj
rozpoctova/prispevkova organizacia ustredného organu Statnej spravy
Slovenska technicka norma

Slovenska narodna akredita¢né sluzba

systémy manazérstva

systémy manazérstva podla noriem ISO

ustredny organ Statnej spravy

Urad pre normalizéciu, metrolégiu a ski$obnictvo Slovenskej republiky
verejné vysoké skoly
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Podpora efektivneho riadenia institicie verejnej
spravy normami systémov manazérstva

Prilohy

1. Textova forma dotaznika na prieskum vnimania aspektov ovplyviujucich riadenie organizacie
verejnej spravy z pohladu kvality.
2. Textova forma dotaznika na prieskum vnimania prinosov z implementacie systémov mana-

Zeérstva.
3. Textovéa forma dotaznika na prieskum medzi certifikacnymi organmi.




Podpora efektivneho riadenia institicie verejnej

_ spravy normami systémov manaiérstva

Priloha 1: Textova forma dotaznika na prieskum
vhnimania aspektov ovplyviiujucich
riadenie organizacie verejnej spravy
z pohladu kvality

Vyuzivali ste v organizécii za poslednych 6 rokov niektord z noriem systémov manazérstva?
Ano/Nie. V pripade, ak 4no, ktor(:

ISO 9001: 2015 Systémy manazérstva kvality. PoZiadavky.

ISO 14001: 2015 Systémy manazérstva environmentu. PozZiadavky s pokynmi na pouZitie.
ISO/IEC 27001: 2017 Systémy manazérstva informacnej bezpe€nosti. PozZiadavky.

ISO 37001: 2016 Systémy manazérstva proti korupcii. PoZiadavky s usmernenim na pouZitie.
ISO 45001: 2018 Systémy manazérstva bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci.

ISO 50001: 2018 Systémy energetického manazérstva. PoZiadavky s navodom na pouZzivanie.
ISO 22301: 2019 Systémy manazérstva kontinuity podnikania. PoZiadavky.

ISO 20121: 2012 Systémy manazérstva udrzatelnych udalosti.

ISO/IEC 20000: 2019 ManaZérstvo sluzieb.

ISO 31000: 2018 Manazérstvo rizika.

ISO 25100: 2021 Riadenie projektu, programu a portfdlia.

alebo niektory z modelov komplexného manazérstva kvality:

model CAF

alebo model vynimoc¢nosti EFQM.

Co povazujete za kltiGové pre preukazovanie doveryhodnosti Vadej organizécie pre spravovanu
oblast?

* Dosahovanie pozitivnych vysledkov a preukazatelnej zmeny.

* Hospodarne a transparentné nakladanie s verejnymi prostriedkami.

+ Komunikovanie a verejné odpodtovanie svojej €innosti.

* Minimalizacia medialnych kauz spojenych s organizéciou.

+ Kontinuita koncepcii a strategického zamerania na trvalo udrzatelny rozvo;.

Prosim vyznacte maximalne Styri z uvedenych ésmich oblasti riadenia VaSej organizacie verejnej

spravy, ktoré povaZujete za velmi dobre zvladnuté vo VaSej organizacii.

+ Ur€enie vonkajSich a vnutornych faktorov pdsobiacich na organizaciu a ich reSpektovanie
pri smerovani ¢innosti organizacie.

+ Zodpovednost manazmentu organizacie (za stanovenie cielov, za vytvaranie podmienok,
za preskumavanie dosledkov rozhodnuti).

+ Identifikacia poziadaviek externych zainteresovanych stran.

+ Stanovovanie a komunikovanie ciefov (kvantifikovatelnych).

+ Specifikacia sluZieb a produktov organizécie (vratane ich parametrov a cielovych hodnét).

* Monitorovanie a meranie v organizacii, praca s analytickymi udajmi potrebnymi pre rozhodova-
nie.

* Hodnotenie vykonnosti jednotlivcov, Utvarov a celej organizacie a zlepSovanie vykonnosti.

» Spravne nastavenie potreby zdrojov na plnenie planovanych uloh.
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Prosim vyznacte najviac Styri skupiny poZiadaviek, ktoré najviac ovplyviiuju rozhodovanie Vasej

Podpora efektivneho riadenia institicie verejnej
spravy normami systémov manazérstva

organizacie:

Koho povaZujete za konecnych prijimatelov rozhodnuti VaSej organizacie (na koho maju najvacsi
vplyv rozhodnutia VasSej organizacie)?

PozZiadavky prislusnych zakonov, relevantnych pre organizaciu.

PoZiadavky odvodené z programového vyhlasenia viady.

PozZiadavky internych zainteresovanych stran (zamestnanci, organiza¢né utvary).

PozZiadavky partnerov (externych zainteresovanych stran, spolupracujucich organizacii).
PoZiadavky externych zainteresovanych stran (organizécie zo sukromného sektora a organiza-
cie verejného sektora okrem partnerov).

Na vykonnych zamestnancov organizécie.

Na iné organizacie (napr. na priamo riadené organizacie posobiace v rezorte).
Na organizacie podnikatelskej sféry.

Na obcanov.

Na nadriadenu organizaciu.

Co povazujete za prejav vyspelosti organizacie verejnej spravy?

Cielené naplianie jasnej, zrozumitelnej, vSeobecne akceptovatelnej dlhodobej vizie (presahuju-
cej volebné obdobie) spravovanej oblasti.

Hlasenie sa k spoloCenskej zodpovednosti pri spravovani zverenej oblasti.

Uprednostiovanie systémovych rieSeni negativnych dopadov rozhodnuti, pred jednorazovou
operativnou napravou.

Aktivna, konstruktivna spolupraca s ostatnymi vecne prislu§nymi organizaciami verejnej spravy
pri napifiani vizie spravovanej oblasti.

Pozitivne trendy pri hodnoteni vykonnosti a trendy zlepSovania ukazovatefov v zverenej spravo-
vanej oblasti.

V ktorej oblasti by ste potencialne uvitali systematicku podporu jej zvladnutia?

Kvalita produktov a sluZieb organizacie.

Informacéna bezpecénost.

Prevencia pred korupénym spravanim.

Zvladnutie rizik (financnych, prevadzkovych, projektovych).

Riadenie spoluprace medzi Utvarmi vnutri organizacie (riadenie rozhrani v internom prostredi).
Riadenie spoluprace s inymi organizaciami (riadenie rozhrani na externé prostredie).
Dodrziavanie predpisov, pravidiel a zavazkov organizacie.

Vyjadrite Vas nazor na moznosti uplatnenia noriem systémov manaZzérstva v organizaciach verejne;j
spravy.
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Podpora efektivneho riadenia institicie verejnej

_ spravy normami systémov manaiérstva

Priloha 2: Textova forma dotaznika na prieskum
vnimania prinosov z implementacie
systéemov manazerstva

Aky systém manaZérstva mate implementovany?

Aké boli dévody VaSej organizacie pre implementaciu?

Odporucate systém manaZzérstva implementovat v celej organizacii alebo len v ¢asti organizacie?
Aké kluCove problémy sa prejavili v suvislosti s implementaciou systému manazérstva?

Aké zdroje (finan¢né, personalne, atd.) boli potrebné pre implementaciu systému manazérstva?
Aké su hlavné prinosy implementovaného systému (pre organizaciu, pre spravovanu oblast)?
Uvedte prosim konkrétne prinosy a priklady dobrej praxe systému implementovaného u Vas.

Akym spdsobom udrZiavate systém manazérstva funkény?
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