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Uvod

Organizacie verejnej spravy poskytuji na dennej baze rozne sluzby. ,,ZakazniCi* verejnej
spravy (obcania, organizicie) vytvaraji dopyt po tychto sluzbéach, prichadzaju s ré6znymi
potrebami. Cielom kazdého ,,zdkaznika* je vhodné, v€asné uspokojenie jeho potreby v ramci
pravnych predpisov. Miera spokojnosti sa odvija ¢asto od priame;j skusenosti SO zamestnancom
organizacie verejnej spravy, ktory je poskytovatelom danej sluzby. Aj ked’ maju ,,zakaznici
verejnej spravy* pravo a moznost’ vyjadrit’ svoju spokojnost’ s kvalitou poskytovanych sluzieb,
mnohokrat tito moznost’ nevyuzivaju. Castokrat je dovodom fakt, Ze uréité oblasti posobenia
organov verejnej spravy sa vyznacuju charakteristickymi znakmi nepravidelnosti
a Specifickosti. Vychadzajuc zo Specifického charakteru verejnej spravy je prave oblast’ jej
riadenia klIiCovym prvkom, ktory je predpokladom tuspesného zvladnutia tejto prierezovej
problematiky.

Skripta su koncipované do deviatich kapitol, poskytuji postupne prehl'ad o zéakladnych
teoretickych vychodiskdch manazmentu vSeobecne, cez postupné predstavenie Statnej spravy
I samospravy v systéme verejnej spravy SR, az ku Specifikdm manazmentu v organizaciach
verejnej spravy.

Skripta st zamerané na cielova skupinu $tudentov bakalarskeho $tudia Studijnych programov
tykajucich sa politik EU a verejnej spravy, regionalneho rozvoja a rozvoja vidieka.

Autori




1. Teoretické vychodiska manaZmentu

Problematika riadenia ¢innosti 'udi zaujimala mnohych myslitel'ov uz v ¢asoch, kedy l'udia
zacali vytvarat’ organizované skupiny za ti¢elom splnenia svojich spolo¢nych a individualnych,
ekonomickych a mocenskych ciel'ov, ktoré nemohli dosiahnut’ ako jednotlivci. Tym sa stalo
riadenie nevyhnutnym prostriedkom na zabezpecenie koordinacie individudlneho dusilia.
Zaciatky suCasnych smerov manazérskeho myslenia su velmi c¢asto spdjané s prvymi
teoretickymi pracami praktickych manazérov priemyselnych podnikov z konca 19. a zaciatku
20. storocia.

1.1 Vymedzenie a definicia manazmentu, definicia zakladnych pojmov

Pojem ,,manazment” pochadza z anglického slova ,,manage®, ¢o znamend riadit, viest,
spravovat’, ale taktiez hospodarit’, poradit’ si s nie¢im. Od zdkladného vyznamu slova ,,manage*
st odvodené pribuzné vyrazy ako ,,management (manazment — riadenie), ¢i ,,manager®
(manazér — spravca, riaditel’).

ManaZment a riadenie — vyrazy, ktorych vyznam sa niekedy zamietia. Manazment sa povazuje
za novodobejsi vyraz pre riadenie. Riadenie vo v§eobecnosti zahfiia proces pdsobenia subjektu
riadenia na riadeny objekt. Termin ,,riadenie® v§ak pouzivame aj v uzSom vyzname, ako priame
riadenie, ako realizaciu regulacnych opatreni, ako usmerfiovanie, sledovanie, ¢i ako kontrolu
priebehu sledovaného procesu. Pojem ,manazment vyjadruje spravidla proces riadenia
a spravu socidlnych systémov. Manazment je predovSetkym procesom vedenia 'udi (Mika,
2006).

Manazment moZzno interpretovat’ tiez ako usporiadany subor poznatkov podl'a ur¢itych hladisk,
vécsinou odpozorovanych z praxe, ktoré st spracované formou navodov pre jednanie, alebo st
stanovené ako principy. Opiera sa o poznatky (tedrie a metddy) z oblasti vednych disciplin (ako
napr. z ekonémie, sociologie, kybernetiky, tedrie systému, matematiky, psychologie a i.), ktoré
aplikuje a rozvija na podmienky riadenia. Ide o proces organizovania, planovania,
rozhodovania, komunikovania, motivovania a kontroly za ic¢elom stanovenia a dosiahnutia
cielov podniku pri pouziti v§etkych jeho zdrojov (Zaruba a kol., 1991).

Povodne bol pojem manaZment vymedzeny ako ,umenie riadit podnikovu cCinnost
prostrednictvom Tudi“. Bol vnimany ako proces zac¢inajuci predvidanim, pokracujuci
organizovanim, prikazovanim a koordinovanim, konciaci kontrolou. Neskor bol vnimany ako
,umenie dosiahnut’ vytycené ciele podniku®. Manazment je tiez mozné definovat ako ,,proces
koordinovania Cinnosti skupiny pracovnikov realizovany jednotlivcom alebo skupinou l'udi
za Ucelom dosahovania urcitych vysledkov, ktoré¢ nie je mozné dosiahnut’ individudlnou
praxou.

ManaZment je proces dosiahnutia stanovenych cielov prostrednictvom l'udi a efektivnej
integracie a koordinacie zdrojov. Manazment znamend pracu s ludskymi, finanénymi
a materidlnymi zdrojmi za Ucelom dosiahnutia cielov organizécie, prostrednictvom procesu
planovania, organizovania, riadenia 'udskych zdrojov, vedenia a kontrolovania (Valach a kol.,
2019). Manazment je mozné tiez definovat’ ako systém zakladnych funkcii, ktoré st zaroven
obsahovou napliiou manazérskej prace (planovanie, organizovanie, rozhodovanie, vedenie
I'udi, motivécia, koordinécia, kontrola a d’alSie ¢innosti).




Z pohladu ¢innosti riadenia organizacie mozno definovat’ manazment tiez ako:

- proces,

- profesia,

- vedna disciplina,

- umenie.
1)Manazment ako proces vyjadruje skutocnost’, ze manazment je prakticka ¢innost manazéra,
ktora predstavuje stibor aktivit na dosiahnutie ciela. V tomto zmysle je to dynamicky proces,
zacinajuci definovanim ciel’'ov a pokracuje ich realizaciou az po kontrolu.
2)Manazment ako profesia sa traduje od 40. rokov dvadsiateho storocia a tento proces bol
spojeny s nastupom profesionalnych pracovnikov do manazérskych funkcii v hospodarskych
organizaciach. Efektivny manazment vyzaduje Specificky obsah, Struktiru a Groven poznatkov,
zruénosti, schopnosti a praktickych skusenosti.
3)Manazment ako vedna disciplina integruje do jedného celku poznatky z oblasti
spolocenskych disciplin (psychologia, sociologia, ekondmia atd.), ale aj prirodnych
a technickych disciplin. Hlavnou ulohou je vytvorit' metodoldgiu riadenia, ktorej uplatnenie
umozni zvySovat’ efektivnost’ fungovania organizacii.
4)Manazment ako umenie je spajany s japonskym manazmentom, znamena ,,vediet’ ako*
t. j. hladat’” a umiestnit’ spravnych l'udi na spravne miesta, komunikovat’ s nimi, redlne ich
motivovat a stimulovat’ individudlne aj ako ¢lenov timu.

1.2 Vyvoj teérie manaZmentu

Teoretickymi predchodcami klasickych teérii manazmentu boli filozofovi zamerani
na problematiku riadenia spolo¢nosti, ako aj d’al$i predstavitelia ovplyvneni najma
priemyslovou revoluciou v Eurdpe. Mnohé myslienky z tedrii o riadeni mozno najst’ z oblasti
riadenia hromadnych procesov v dejinach l'udstva (vedenie vojen, stavebné Cinnosti, ale aj
riadenie Statu).
Predkapitalistické nazory na riadenie spolo¢nosti prezentuje r6zne poznatky a nazory, ktoré
vychadzajii z poznania rozporov v organizacii a sprave spolocnosti, a sl zamerané¢ najma
na rozumné riadenie Statu, na rozvoj vzdelanosti a na spravodlivejSie rozdel'ovanie bohatstva.
Patria sem teoretické vychodiska o riadeni §tatu, pokusy o riadenie spolo¢nosti (Th. Moore,
Machiavelli, Komensky), utopicky socialismus (R. Owen, ), nazory matematikov zaujimajicich
sa o efektivne vyuzitie strojov (Ch. Babbage) a mnoho d’alsich. Postupny vyvoj od manufaktir
k tovarenskej vyrobe a k rozvoji podnikania, vplyv priemyselnej revolucie, potreba riadenia
novych vyrobnych procesov, potreba efektivnej organizacie prace a vyuzivania zdrojov — to vSetko
vytvaralo podmienky pre vznik prvych teorii o efektivnom riadeni podniku. Vyznamnt tlohu
v 19. storo¢i zohral aj rozvoj technickych a ekonomickych vied.
Klasické teorie manazmentu zdoraznuju zaciatky manazérskej praxe v zmysle oddelenia
riadenia podniku (manufaktiry) od vlastnictva. Prvé vyznamné teoretické prace sa objavuju
na zacCiatku 20. storoCia. Vznikaji v podmienkach rozvoja priemyslu, zelezni¢nej dopravy
a spojovacej techniky. Medzi klasické teérie manazmentu zarad’'ujeme:

- Skolu vedeckého riadenia v USA,

- teorie spravneho (administrativneho) a byrokratického riadenia (eurdpska Skola

manazmentu 20. rokov),
- Skolu ,,Judskych vztahov* ako zaciatok behavioralnych pristupov.




Skola ,,vedeckého riadenia® (scientific management) — prinasa do priemyslovej vyroby
myslienku, ze subjektivne zatazené individualne odhady v organizacii prace, najma
Vv posudzovani vykonu, je treba nahradit’ vedecky zalozenymi postupmi. Medzi najznamej$ich
predstavitel'ov tohoto pristupu k riadeniu patria H. Emerson, H. Gantt, manzelia Gilbrethovci,
najma vSak Frederick Winslow Taylor, po ktorom tento pristup dostal aj meno (taylorizmus).
Jeho najznamejSim nasledovnikom bol Henry Ford, znamy zavedenim troch inovacii
do automobilovej vyroby (normovanie, pasova vyroba, Standardizacia.
Skola vedeckého riadenia (taylorizmus) — vyznamne prispela k zmene doterajsicho pristupu
k organizacii prace, vytvorila zaklady vedeckého sktimania riadenia. Charakteristickymi ¢rtami
taylorizmu boli:
- inziniersky pristup k racionalizacii prace, snaha o racionalne
organizovanie a planovanie,
- snaha o evidenciu nadkladov vzh'adom na vysledky,
- uvahy o zvySovani motivécie k vykonu a doraz na vyber a pripravu l'udi
- (vycevik, Skolenie)
- potreba Specializacie a vzdelavania zamestnancov.
Nedostatky tohto pristupu spocivali v:
- jednostrannom zamerani na proces vyroby a na jej technicku stranku,
- prehnanom determinizme voci ¢loveku, ¢lovek bol iba nastrojom na
plnenie uloh,
- precenovani experimentu, slepom reSpektovani odvodenych pravidiel, bez
hlbsieho pochopenia zmyslu, vyznamu a §irSich suvislosti,
- neoverenych predpokladoch o motivacii zamestnancov, zizenych iba na vztah
vykonu a odmeny,
- prisnom oddeleni riadiacej a vykonnej prace (a tym aj veducich od robotnikov).
Skola vedeckého riadenia mala velky vplyv aj na rozvoj riadenia podnikov v medzivojnovom
Ceskoslovensku. Zna¢ny vyznam pre $irenie Geskoslovenskej podoby vedeckého riadenia
najmd na Morave a na Slovensku mal Tomas Bat’a.
Europsky manazment v 20. rokoch — reprezentuje snahu o uceleny pristup k riadeniu
organizacie. Tento trend je prezentovany v pracach Henriho Fayola a Maxa Webera. Obaja
skimali organizaciu z pohl'adu procesu ¢innosti, ktoré v nej prebiehaji, definovali zakladné
funkcie manazmentu a vytyc¢ili zasady efektivneho riadenia organizacie.
H. Fayol sa zameral na riadenie podniku ako celku (t. j. riadenie ako sprava). Neopieral sa
o experimenty, ale o svoje dlhodobé poznatky a sklisenosti, s dorazom na subjekt riadenia,
na ¢loveka stojaceho v Cele podniku, na manazéra, preto je pravom povazovany za tvorcu
tradi¢nej tedrie manazmentu. Riadenie podniku chape ako cielavedomé efektivne vyuzivanie
zdrojov na vopred stanoveny ciel. Takéto riadenie spoCiva v zladeni zakladnych ¢innosti
(aktivit ¢i funkcii) podniku, za ktoré st povaZované:
- technicka (technologicka, vyrobnd) ¢innost’,
- obchodna (nakup, predaj),
- finan¢na (ziskavanie a vyuzivanie kapitalu),
- uctovnicka (inventarizacia, bilancovanie, $tatistika),
- ochranna,
- administrativna ¢innost’, sprava, jadro vsetkych uvedenych cinnosti (funkcii) v podniku,
starostlivost’ o sulad vnutornych a vonkajsich podmienok fungovania organizacie.




H. Fayol definuje niekol’ko zakladnych funkcii manazmentu, Ktoré mnohi sucasni predstavitelia

manazmentu rézne obmiefajl, upravuju ¢i rozsiruju:

- predvidanie (prognézovanie, planovanie),

- organizovanie,

- prikazovanie,

- koordinacia,

- kontrola.

H. Fayol tiez zdorazioval, ze Gspe$né spravne c¢innosti je mozné dosiahnut’ dodrzanim

skusenostami overenych zasad (principov), z ktorych mnohé dodnes pretrvali ako principy

vedeckého riadenia:

- del'ba prace (organizovanie, rozdelenie prace na jednotlivé pracoviska a pracovné pozicie),

- vyvazenost’ pravomoci a zodpovednosti,

- disciplina,

- vedenie z jedného miesta (z4sada jediného nadriadeného),

- jednotnost’ vedenia (podriadenost’ planu, jednému ciel’un),

- podriadenost’ individudlnych zdujmov zdujmom organizacie,

- spravodlivé odmenovanie,

- centralizécia vedenia a kontroly,

- stupnica hodnosti (hierarchizacia veducich funkcii),

- poriadok,

- rovnost spravania, takt voci podriadenym,

- stabilita v praci a vo funkeii,

- podnecovanie iniciativy,

- korporativny duch v pracovnych skupinach.

Napriek vyuzitiu mnozstva osobnych skusenosti z riadenia vel'kého podniku zostava slabou

strankou tejto tedrie nedostatok vedeckého zékladu — priliSny empirizmus. Nedocenené zostali

aj psychologické a sociologické suvislosti spravania sa ¢loveka v organizacii.

Teéria byrokratického riadenia prezentuje suhrn nazorov nemeckého sociologa Maxa

Webera na riadenie organizacie. M. Weber sa zaoberal organizaciou z hl'adiska ekonomicke;j

Struktary a uplatiiovanej moci, skumal vztah charakteru moci a stability organizécie.

Vypracoval byrokraticky model ako idealny typ organizacie, pricom byrokraciu chapal

v pozitivnom zmysle, ako elitu so Specifickym rozdelenim moci, ako idealny spdsob

racionalneho fungovania organizacie. Predpokladom tspechu bolo re$pektovanie zakladnych

principov:

- rozdelenie ¢innosti na jednotlivé operacie a presné vymedzenie tloh,

- organizacia je budovana na zaklade hierarchizacie pravomoci, a prisluSnej zodpovednosti,

- vymedzené pravidla a predpisy pre ¢innost’ a spravanie sa zamestnancov,

- funkéna autorita zalozend na kvalifikécii, vybere, dodrziavani pravidiel, sluzobnych
vztahoch bez osobnych vplyvov a bez emdcii,

- sulad kvalifikacie s poziadavkami pracovnej pozicie, vysoky stupenl lojality k organizacii
a kooperativny duch,

- vykonnd administrativa, ktorej vysoka vykonnost’ je zabezpecend stalost'ou, presnostou,
pevnou disciplinou a spolahlivostou.

——
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Napriek pozitivnym prinosom tohto pristupu mozno identifikovat’ aj slabé stranky, ako prilis
staticky pohl'ad na organizaciu, ktory prinasal az strnulé prvky tym, ako dorazne presadzoval
stalost’, presnost’, dolezitost’ pravidiel a noriem v organizacii.
Skola ,Pudskych vztahov* (human relations) je teoreticky pristup, ktory reagoval
na priliSny ekonomicky pristup taylorizmu. Niektori autori ju povazuju za jednu z klasickych
pristupov k manazmentu, ini v nej vidia zaciatok nastupu SirSej skupiny behavioralnych
pristupov. V ramci tohto teoretického pristupu sa do popredia skimania dostali psychologické
a socialne faktory, ako socialne potreby, potreby vzt'ahov medzi 'ud'mi a pod. PredstaviteI'mi
Skoly ludskych vztahov su George Elton Mayo a Mary Parker Follet, ktora definovala
manazment ako ,,umenie robit veci prostrednictvom ludi“. Uvedeny teoreticky pristup
zdoraziuje, ze sama praca, podmienky vyrobného procesu ako aj fyzické potreby 'udi maju
mensi vplyv na vysledky préce, ako socialne a psychologické faktory. K najvyznamnej$im
zaverom teoretického pristupu patria:
- c¢lovek v podniku je predovSetkym sociadlnou bytostou, a ako taky chce zit, pracovat’ a byt’
uznavany,
- prirodzenosti ¢loveka vyhovuje urcitd pracovna autondmnost’ a pocit aktivnej tvorivej
¢innosti,
- manazéri by mali podriadenych zamestnancov povazovat za spolupracovnikov, docetiovat’
nepriame metddy ich riadenia, spravne ich motivovat’.
Teoreticky pristup zaloZzeny na dodleZitosti vztahov medzi 'udmi v kontexte fungovania
organizacii mal vyznamny vplyv na d’alsi rozvoj manazérskeho myslenia. Aj napriek tomu sa
vSak do manazérskej praxe presadzoval vel'mi tazko. VACSi priestor ziskal az po 2. svetovej
vojne, ked nastupuje nova vlna ,,behavioristov* (A. Maslow, C. Alderfer, F. Herzberg, neskor
F. Skinner, E. H. Schein, V. Vroom, L. Porter a ini).

Teoretické vychodiska a prax manaZmentu v 20. storo¢i

Doposial’ uvedené teoretické pristupy manazmentu st vychodiskovou bazou pre nadvézujuce
tedrie, ktoré na jednej strane zovseobeciiuju nové poznatky v riadeni podnikov, na druhej strane
odpovedaju na nové vyzvy, ktoré prindSa rozvoj vyroby, uplatiovanie novych vedeckych
poznatkov, ako aj rozvoj ekonomiky v§eobecne.

Behavioristické tedrie sa zameriavaju na skiumanie ¢loveka v pracovnych vztahoch, na jeho
pracovné spravanie, pricom do popredia sa dostdva skiimanie efektivnosti vedenia l'udi,
skimanie u¢inného §tylu riadenia, déraz na pracovnu motivaciu. Tieto tedrie vyrazne prispeli
k vzniku réznych tedrii motivacie a k ich presadeniu do manazérskej praxe.

Systémové pristupy uplatnované najmd v americkom manazmente klada doéraz
na identifikaciu a vyuzZitie vSeobecnych, univerzalne platnych postupov a metdd k rozvoju
tedrie manazérskeho myslenia a spravania. Zdoraziiuji potrebu komplexného chapania javov
aprocesov v organizacii a jej okoli —teda v ich vnatornych 1 vonkajSich stivislostiach. Podstatou
systémového pristupu je predpoklad, Ze mnozina navzajom prepojenych prvkov (elementov)
tvori celistvost’ objektu a uréuje jeho spravanie. Vznik systémového pristupu je spojeny
s rozvojom viacerych vied, najmd matematiky, kybernetiky a vSeobecnej tedrie systémov.
Predstavitel’'mi uvedeného teoretického pristupu boli najméa Chester Irving Barnard, Herbert
Alexander Simon, James E. Rosenzweig a ini. Ich prinos spocival najmi v tom, ze organizaciu
chapali ako systém vnutornych a vonkajSich vztahov, ako vedome koordinovanu c¢innost’




skupin os6b. Doraz kladli na vyznam ludského faktora, na usporiadanost’ vzt'ahov

zamestnancov a pracovisk a na koordinaciu jednotlivych ¢innosti.

Postupnym vyvojom teoretickych pristupov manazmentu je mozné pozorovat znacny vplyv

roznych disciplin a novych skusenosti na tato sféru, ¢o sa vymedzuje aj ako moderna skola

manaZzmentu. Predstavitelia uvedeného teoretického smeru povazuji za zdklad manazmentu

,rozhodovacie procesy*, ktorymi sa vo svojich pracach detailne zaoberali. Najvac¢si podiel

na prehibeni vyznamu tedrie rozhodovania v manaZmente ma Herbert A. Simon (nositel

Nobelovej ceny za ekondémiu). Rozvoj matematiky a kybernetiky umoznil rozvinutie aj

povodnych vedeckych pristupov na novu urovei. Rozvoj matematickych metdd a najma rozvoj

operacného vyskumu a potreba zefektivnit’ rozhodovacie procesy nachddzaju svoje uplatnenie

v matematickych, alebo kvantitativnych tedridch manazmentu. Medzi ich predstavitelov

zarad’ujeme Philip McCord Morsa, Georgea Elberta Kimballa, Paula Anthony Samuelsona

a inych.

Japonsky manaZzment sa z pohl'adu teoretickych pristupov dostal do popredia v Case, kedy sa

»zapadny manazment® dostal do urcitej krizy (70. roky). Na vyzvy a zmeny ekonomického

a politického prostredia reagovali japonski manazéri pomocou vlastnych socialno-kultirnych

zvlastnosti a doslednym reSpektovanim toho, o vysledky manazérskej teorie a praxe doteraz

priniesli. Specifika japonskej $koly manaZmentu sa prejavovali vo vztahu zamestnancov

k podniku, v systéme persondlnej préace, zaloZenej na celozivotnom zamestnani, sluzobnom

postupe a systéme odmefiovania. K najznamej$im metédam uplatiiovanym v japonskom

manazmente patrili:

- Ringi — sei — systém rozhodovania zdola nahor zalozeny na moznosti kazdého vyjadrit’ sa
k sposobu riesenia, vysledok je potom zalozeny na konsenze.

- Kaizen — zalozeny na dodrziavani noriem a trvalom zlepSovani, ide o systém zamerany
na zvysenie produktivity, kontrolu kvality, podporu iniciativy zamestnancov na nepretrzité
priebezné zlepSovanie kvality vSetkych procesov. Tento pristup preslavil automobilku
Toyota a mnoh¢ d’alSie, v Eurdpe sa zacala presadzovat’ najprv vo Svédskych firmach,
postupne sa stala nastrojom zvySovania kvality vo vacSine firiem.

- Just — in — time predstavuje nastroj na zefektivnenie vyrobného procesu a na zniZovanie
nakladov z hl'adiska riadenia zasob.

- Komplexny déraz na kvalitu prostrednictvom TQM (Total Quality Management) —
komplexného riadenia kvality.

Niektoré metody a sktisenosti japonskej manazérskej prace obohatili tedriu a prax manaZzmentu

a stali sa neodmyslitel'nymi néstrojmi efektivheho manazmentu v Eurdpe i v USA. Pre d'alsi

rozvoj manazmentu je charakteristické kombinovanie pristupov, rozsirovanie a vyuZivanie

sktisenosti a snahy €o najucelnejsie reagovat’ na zmeny vo svetovom prostredi.
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1.3 ManaZment organizacie (organizacia, organiza¢na Struktira)

7w

Organizacna Struktira

Organizacna Struktara (OS) je mechanizmus, ktory slizi na koordinaciu a riadenie aktivit
¢lenov organizacie. Zmyslom organizac¢nej Struktury podniku je rozdelenie prace medzi ¢lenov

organizacie a koordinacia aktivit tak, aby boli zamerané na dosahovanie organiza¢nych ciel'ov.
Organizacna Struktara je diagram, ktory ukazuje Strukturu organizacie a vztahy a rozdielne
urovne medzi jednotlivymi pracovnymi poziciami. Vieme z nej vycitat’ dolezitost’ réznych roli,
Struktaru riadenia a aj samotnych zamestnancov, ktori tieto role zastavaju. Jej vyber je zasadny
pre tvorbu firemnej kultary a spdsob distribuovania informacii vo firme.

Organizacna Struktira umozZiuje:
- efektivnu ¢innost’ organizacie a vyuzitie zdrojov,

- sledovanie aktivit organizicie,
- prispdsobenie zmenam v okoli,

- pridelenie zodpovednosti za jednotlivé oblasti cCinnosti organizicie c¢lenom
a skupinam clenov,

- koordinaciu ¢innosti roznych zloziek organizacie a roznych oblasti ¢innosti,

- socialne uspokojenie ¢lenov, ktori pracuji v organizacii.

Pri tvorbe OS sa riesia 2 otazky:

organizac¢na diferenciacia ¢innosti — spoc¢iva v tom, Ze celkova uloha organizacie sa roz¢leni na

utvary. Pozname:

vertikdlna diferenciacia — vertikdlna delba prace, pocet urovni
a stupiiov riadenia.

horizontalna diferenciacia — horizontalna del’ba prace s jednym
veducim — rozpétie riadenia.

organizatnd integracia — znamend zlad'ovanie, zjednotenu
koordinaciu jednotlivych Utvarov organizacie.

Typy organizacnych Struktir
Organizovanie prebieha za pomoci organizacnej Struktury. Sedlak (2012) Specifikuje
Vv zavislosti od mnoZstva stupfiov riadenia 8 mnoZstva podriadenych ttvarov dva zakladné typy
organiza¢nych $truktir, a to:

- Siroku alebo plocht organiza¢nt Struktiru,

- vysokl organizacnu Struktaru.
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Obr. &. 1.1 Siroka (plocha) organiza¢na §truktiira
Zdroj: Sedlak (2012)

7w

Obr. ¢. 1.2 Vysoka organiza¢na Struktira
Zdroj: Sedlak (2012)

Vyhodou Sirokej organizacnej Struktiry je mensi pocet stupiov riadenia, z ¢oho vyplyva, ze
riadenie organizacie ma blizsie k vykonnym pracoviskam. Organizacia S takouto organizacnou
Struktarou znizuje néklady na vlastné riadenie. Na druhej strane vSak moze byt nevyhodou
bohatSia horizontdlna ¢lenitost’, ktora prindSa vacsi pocet pracovnikov podriadenych jednému
vedicemu. V kone¢nom doésledku tento pocet podriadenych pracovnikov moéze prekrocit
hranicu moZnosti vediiceho a riadenie sa stadva neti¢inné. Na pocet stupiiov riadenia a vertikalnu
Clenitost’ vplyvaju r6zne faktory, napriklad:

- pocet zamestnancov,

- uzemna koncentracia,

- rovnorodost, resp. roznorodost’ sluzieb.
Na zaklade kritéria miery centralizacie a decentralizacie rozhodovacich pravomoci mdzeme
rozdelit’ organizacnu Strukturu na centralizovani a decentralizovanu. Miera centralizécie
a decentralizacie sa posudzuje podla hibky delegovania pravomoci v organizacii. Cim nizsich
stupniov riadenia sa delegovanie pravomoci tyka, tym vysSia je miera decentralizacie. Proces
delegovania zahfna:

- urcenie vysledkov, ktoré st na urcitej pozicii oakavang,

- urcenie uloh pre danu poziciu,

- delegovanie pravomoci pre splnenie danych tloh,
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- urcCenie osoby, ktord zodpoveda za splnenie tloh na danej pozicii.
Medzi vyhody centralizacie organizacie mdzeme zaradit’:

- presadzovanie spolocnych ciel'ov organizacie,

- ucinnejsiu koordinaciu procesov,

- lepsie zhodnocovanie odbornej kvalifikacie zamestnancov vrcholovym manazmentom,

- odstranenie a znizenie duplicity funkénych pozicii, o znamené znizovanie nakladov.

K nevyhoddm zarad’'ujeme naro¢nost’ na informdacie a administrativu, znizovanie samostatnosti,
kreativity a iniciativy zamestnancov a ¢asty byrokraticky pristup manazérov K plneniu tloh.
Podla Zavarskej (2006) organiza¢né Struktiry rozdelujeme na tradicné a pruzné. Medzi
tradi¢né organizacné Struktury patri:

- liniova organizacna Struktira — je charakterizovand viacndsobnou podriadenostou
po linii. Zamestnanec na vykonnom pracovisku, napr. na oddeleni mzdového
uctovnictva, je podriadeny finan¢nému manazérovi ako liniovému veducemu na nizsej
urovni riadenia, ale aj generalnemu riaditel'ovi ako najvys$iemu liniovému vedicemu.
Jednotlivi liniovi veduci riadia podriadenych po linii,

- funkéna organizaéna Struktiara — lisi sa od liniovej tym, Ze zamestnanec na vykonnom
pracovisku je podriadeny niekol’kym liniovym vedtcim jednotlivych $pecializovanych
atvarov,

- liniovo-Stabna organizacna Struktira — ide o liniov Struktiru doplnent o $taby, ktoré
slizia ako poradné organy. Stabni pracovnici pripravuju podklady pre rozhodovanie.
Tento typ organizacnej Struktury je typicky pre stredné a vel'ké organizacie.

7w

Obr. ¢. 1.3 Liniova organiza¢na Struktara
Zdroj: Sedlak (2012)
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Obr. ¢. 1.4 Funkéna organizaéna Struktira
Zdroj: Sedlak (2012)

O 71— OO0 71— O

Obr. ¢. 1.5 Liniovo-S§tabna organiza¢na Struktiura
Zdroj: Sedlak (2012)

Pre pruzné organizacné S$truktiry je charakteristické dynamické a pruzné prispdsobenie
potencialu organizacie na rieSenie novych tloh. Spolo¢nym znakom je vytvorenie doasného
utvaru (timu, kolektivu) v rdmci zakladnej Gtvarovej Struktiry na rieSenie urcitej vyznamne;j,
naroénej, ¢asovo limitovanej ulohy. Uloha musi mat’ vopred uréeny ciel’ a na jej plneni sa
zucastiluju pracovnici réznych ttvarov a Specializacii bez ohl'adu na ich zameranie. Pruzni
koncepciu nie je mozné uplatnit’ v organizacii, kde sa musia presne a jednoznacne zladit’
jednotlivé Ciastkové pracovné operacie do technicky a technologicky usporiadaného celku.
Zohravaju vSak vel'mi ddleZita Glohu pri organizovani a riadeni jednotlivych tloh v pripade
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inovacnych procesov alebo Vv nepredvidatelnych situaciach. Medzi zékladné typy pruznych
organizacnych Struktur patri:

- maticova organizacna Struktura,

- projektova koordinécia a projektové usporiadanie.
Maticova organizacna Struktira sa sklada z liniovych, stabnych a projektovych tutvarov.
Zamestnanci, ktori sa podiel'aji na projektovych pracach st podriadeni svojim liniovym alebo
Stabnym manazérom a zaroven st podriadeni svojmu manazérovi projektu. Manazér projektu
koordinuje, kontroluje odborné prace projektu.
Projektova koordinacia predstavuje organizacnu Struktiru, Vv ktorej popri tradi¢ne
usporiadanych utvaroch existuje projektovy koordinator (zamestnanec alebo utvar), ktorého
hlavnou ulohou je zabezpeCovanie spoluprace jednotlivych utvarov na projekte, sledovanie
priebehu prac a odstranovanie pripadnych prekazok. Pri projektovej koordinacii je takmer
vylu¢ena dvojitd podriadenost’ zamestnancov. Projektova organizacna  Struktura
charakterizovana existenciou vel’kého a vnutorne Struktirovaného timu, uréeného K rieSeniu
urcitej tlohy. Tim je zlozeny z0 Specialistov, odbornikov, ktori s Giplne vynati z materskych
titvarov po celi dobu trvania projektu. Po skonéeni prac na projekte sa tim rozpada. Clenovia
timu pracuju iba na danom projekte a st podriadeni iba vedicemu projektu. Ostatné Stabne
utvary sa do prac na projekte nezapajaju.

10 tipov, ktoré pomézZu pri vytvarani organizacnej Struktiry

1. Vytvorit’ organiza¢nu Struktiru by ste si mali uZ vtedy, ked’ po prvy raz citite potrebu
definovat’ konkrétne kompetencie ¢lenov timu (napr. uz pri piatich, ¢i desiatich
zamestnancoch).

2. Zmestite zdkladni organiza¢nu StruktGru vzdy najviac na jednu A4. Pri vécSich
organizécidch radsej vytvorte podmnoZziny pre rodzne oddelenia.

3. Organiza¢na Struktira by mala urcite obsahovat’ meno, priezvisko a nazov pozicie,
optimalne aj tel. kontakt, fotky a prip. link na viac detailov.

4. Vytvorte online verziu organizacnej Struktiry, kde sa zamestnanci m6zu preklikat’ na
viac detailov, r6zne oddelenia a pod.

5. Drzte sa zakladnych vizualnych principov tvorby grafu (napr. boxy grafu by mali mat’
tu ista vel'kost” a dostatocny priestor medzi sebou)

6. Nazvy pozicii do organiza¢nej Struktary, ale aj do pracovnych zmliav uvadzajte, ¢o
najvSeobecnejSie. Podobné Cinnosti zdruzujte pod rovnakym vSeobecnejSim ndzvom.
Pri pohl'ade na organiza¢nu $trukttru, alebo do pracovnej zmluvy nie je potrebné poznat’
privelké mnozstvo detailov (napr. Inzinier kvality, nie Inzinier zakaznickej/
dodavatel'skej kvality)

7. Pouzivajte ndzvy pracovnych pozicii, ktoré st na trhu zndme a nevymyslajte nové.
Okrem toho, Ze vaSa firma mdze vyzerat’ pre nestrannych smieSne, vam to pomoze
napriklad aj pri mzdovych prieskumoch na trhu, kedy budete porovnavat
porovnavatelné (napr. Obchodny zastupca a nie Specialista pre rozvoj vztahov
a koordinaciu so zakaznikom).

8. Naopak, vyhnite sa staromoédnym alebo prili§ tradnickym nadzvom pozicii (napr.
Riaditel’ Gtvaru, Dovernik a pod). InSpirujte sa beznymi a pouzivanymi nazvami pozicii.
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9. Neprehanajte to s riadiacimi funkciami. Nenazyvajte manaZzérom, lidrom alebo
riaditelom niekoho, kto nema v priamej zodpovednosti vlastny tim (napr. Office
manazér, ktory neriadi 'udi, ale zodpoveda len za kancelariu).

10. Po nacrtnuti organizacnej Struktiry je na mieste zaoberat sa vytvorenim popisov
pracovnych miest.

1.4 Funkcie manaZmentu

Riadiaci systém kazdej organizacie si vyzaduje zabezpecenie radu Cinnosti, ktorych realizaciou
sa zabezpeCi stanoveny ciel. Tento systém musi byt nalezite usporiadany, organizovany
a kontrolovany.

1.4.1 zakladné funkcie (planovanie, organizovanie, vedenie I'udi, kontrola)
Riadiaci systém organizacie je tvoreny manazérskymi Cinnost'ami, ktoré definujeme ako
»zakladné manazérske funkcie®, medzi ktoré patria:

- planovanie,

- organizovanie,
- vedenie Pudi,

- kontrola.

Planovanie

Pod planovanim rozumieme rozhodovaci proces, ktory vychddza z dlhodobého zameru
organizécie, zaroven zohladiiuje vplyvy faktorov interného a externé¢ho prostredia organizécie,
ktoré analyzuje, predvida ich vyvoj, stanovuje konkrétne ciele (dlhodobé i1 kratkodobé¢)
a postupy na ich dosiahnutie.

Kazda organizacia existuje za nejakym uc¢elom (poslanie organizacie). Plan predstavuje
program naplnenia tejto Ucelnosti, mozno ho teda definovat’ ako manaZérmi vypracovany
program postupu, ako sled vzajomne previazanych aktivit veducich k tomu, aby stanovené ciele
boli uskuto¢nené v stanovenom Case a v pozadovanej kvalite. Manazérske rozhodovanie
predstavuje potom stbor ¢innosti spajajiicich tcel a poslanie organizicie a jej dlhodoby zdmer
(stratégiu) s ciel'mi a planmi postupu, s organizaciou tloh jednotlivych riadenych subjektov
a ich ¢innosti.

Planovanie je proces, ktory ovplyviuje efektivnost’ fungovanie organizacie. Jeho vyznam rastie
s hierarchickou uroviou riadenia. Pre organizaciu je prinosné, ked’ sa do planovacieho procesu
zapdjaji manazéri na vSetkych stupfioch riadenia, pretoze to umoziuje koordinaciu usilia
jednotlivych prvkov organizicie a zniZzovanie pripadnych rizik. Medzi hlavné vyznamy
planovania patria:

- urcenie cielov, Cinnosti a zdrojov potrebnych k realizacii, vytvorenie organiza¢nych
predpokladov pre implementaciu zamerov do ¢innosti jednotlivych zlozZiek,

- 1identifikécia buducich prilezitosti, predvidanie a definovanie rizik, moznost’ vyhnut sa im,

- urCenie rozsahu uloh, zabezpecCenie ich previazanosti podl'a Grovne riadenia a podla
jednotlivych pracovisk, moznost’ ich rozpracovania do ¢iastkovych tloh, orientacia
na d’al$ie rozhodovacie procesy,

- zjednotenie usilia manaZzérov a nimi riadenych skupin, koordiniacia zamestnancov
na jednotlivych trovniach a pracoviskach,
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- moznost’ rozvijat’ intelektudlnu aktivitu manazérov a d’alSich tvorivych pracovnikov,
rozvoj systematického myslenia a schopnosti pracovat’ s informaciami,

- moznost hodnotit’ vykon zamestnancov podla jasne definovanych kritérii a vhodne
motivovat’ zamestnancov.

Plany mozno klasifikovat’ podl'a viacerych kritérii:
a) podla rozsahu ¢i Sirky komplexnosti

- poslanie podniku, strategické plany,
- plény zavodu,
- plany prevadzky, dielni,

b) podla ¢asu, ditky planovaného obdobia

- dlhodobé: 3 -5 rokov (pri dlhodobom zamere aj dlhsie, ale sucasné
tendencie smeruju skor ku skracovaniu vzdialeného horizontu planu),

- strednodobé: 1 — 3 roky (v stcasnosti spravidla na jeden rok
s vyhl'adom na druhy a treti rok),

- kratkodobé: spravidla ide o vykonavacie plany tyzdenné, mesaéné,
alebo o planovanie nepravidelnej Specifickej innosti,

C) podla vurovne riadenia

- strategicky plan na trovni vrcholového manazmentu,
- operacny plan na urovni stredného manazmentu,
- plan taktickych opatreni na najniz§om stupni riadenia,

d) podla funkénej oblasti (podl’a vecného obsahu)

- plén vyvoja a vyskumu, plan vyroby, marketingovy plan,
- finan¢ny plan, plan rozvoja l'udskych zdrojov a pod.

Ked’ze zakladom kazdého planovania je zosuladenie stanovenych ciel’ov so zabezpecenim
zdrojov a s potrebnymi ¢innost’ami a postupmi na zabezpecenie na realizaciu tychto ciel'ov —
je dolezité tieto zakladné prvky planu bliZSie charakterizovat’.

Ciele mozno definovat’ ako budiice pozadované stavy, u ktorych mozno rozliSovat’ priority
(v dany Cas mozu mat jednotlivé ciele roznu dolezitost’), casovy ramec (znamena termin
splnenia a Cas po ktory bude Cinnost’ vykonadvand), konflikty cielov (st spdsobené najmi
konfliktmi medzi ich nositelmi, alebo medzi prioritami — napr. medzi akcionarmi
a manazmentom, manazmentom a odbormi, medzi zachovanim rastu zisku a potrebou
investovat’ do rozvoja a pod.).

Pri tvorbe manazérskych cielov v organizécii je vhodné respektovat’ nasledovné poziadavky
na vlastnosti ciel'ov (,,SMART®):

S (Specify) — $pecifikované, presne vymedzené, jasné, zrozumitené na vSetkych

stupnioch riadenia a najma realizatorom,

- M (Measurable) — meratel'né — nielen na konci planovaného obdobia, ale aj priebezne,

- A (Agreed) — akceptovatelné, dosiahnutelné — v organizacii musia existovat
podmienky a predpoklady na ich splnenie,

- R (Realistic) — realne, uskutoénitel'né, vychadzajuce z objektivneho posudenia moznosti,

- T (Truckable, Timed) — sledovatel'né, terminované — sledovatel'né v Case.
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Zdroje mozno v kontexte organizacie S$pecifikovat’ ako: vlastné, cudzie — hmotné, nehmotné
(licencie, patenty, know-how), materialne, finan¢né, T'udské (schopnosti, zru¢nosti
a motivacia zamestnancov), zaroven predstavuju aj obmedzenie, ktoré musia manazéri pri
planovani reSpektovat. Ich premyslené zabezpecovanie a vhodné rozvrhnutie je zarukou
efektivneho fungovania organizacie.

Cinnosti a postupy predstavuju $pecifické aktivity, postupy, metody a opatrenia zamerané na
dosiahnutie planovanych ciel'ov.

V zavislosti od naro¢nosti konkrétnych podmienok organizacie mozno definovat’ jednotlivé
etapy planovacieho procesu:

1. definovanie ciel’ov — znamena vyjadrenie, ¢o chceme dosiahnut’. Pri definicii ciel'ov je
potrebné reSpektovat’ vyssie uvedené poziadavky, vychodiskom je analyza situdcie
a predpoved’ buduceho vyvoja vonkajSieho prostredia,

2. generovanie a vyhodnotenie moZnosti — ide 0 rozhodovaci proces, V ktorom sa hl'adaju
najlepsie, najvhodnejSie mozné cesty, postupy, posudzuji sa rozne varianty podla
viacerych kritérii (ndklady, zlozitost,, ¢as, vplyv na iné ¢innosti i ciele, SirSie suvislosti
a pod.),

3. identifikdcia ¢innosti — predstavuje vymedzenie a popis jednotlivych ¢innosti,

4. zoradenie innosti, navrh postupov — pozostava z vytvorenia najvyhodnejsieho poradia
¢innosti, ich previazanosti, casovej a materialnej naslednosti,

5. identifikdcia a sposob zaistenia zdrojov — znamena vymedzenie potrebnych zdrojov,
urcenie spdsobu ich zabezpecenia a efektivneho vyuzitia,

6. vyhodnotenie navrhu plinu — sa vztahuje k zhodnotenie predchadzajucich krokov
z hl'adiska realizovatel'nosti, vysledkom moéze byt navrat k predchadzajucim krokom,
eventualne az k prehodnoteniu ciel'ov,

7. priprava planu opatreni a harmonogramov — po vSestrannom posudeni sa pripravi
harmonogram (C¢asovy sled ¢innosti) a organizacia nevyhnutnych podpornych opatreni
zabezpecujucich implementaciu planu,

8. monitorovanie a kontrola — znamena Sledovanie procesu pripravy planu a jeho
postupnej implementacie do ¢innosti organizacie, umoziuje priebezne a vCas reagovat’
na zmeny a korigovat’ planovaci proces ¢i upravit’ kone¢nti podobu planu.

Proces planovania v organizaciach neprinasa vzdy pozadované vysledky, prakticky sa moze
stat’, Ze planovaci proces zlyha. Pri¢in mdze byt viac, k najcastejSim vSak patria:

- nejasne formulované ciele, ktoré nerespektuji principy ,,SMART, pripadne zle
rozpracované na nizsich Grovniach tak, Ze su nezrozumitel'né pre realizatorov,

- nedostatok informacii — dolezita je dostupnost’ tych informaécii, ktoré poskytuji
prehl'ad o tych faktoroch vnitorného a vonkajSieho prostredia, ktoré st pre realizaciu
klacove,

- nedostatona znalost’ organizacie — Chybajici prehlad o moZnostiach, ciel'och
a ulohach jednotlivych organiza¢nych zloziek a z toho vyplyvajice nepochopenie
planovanych uloh,

- odpor k zmenam — kazdy plan znamena ur¢iti zmenu, najmé chystané a nepochopené
zasadnejSie zmeny v cieloch mdézu vyvolat’ odpor u realizatorov. Mdze to viest
k podceniovaniu, k vyhybaniu sa, k strate motivacie,

- nedostatok ¢asu — pre efektivnost’ planovania je ziadlice zapojit' viaceré subjekty,
zabezpecit’ ich spolupracu, ¢o mdze byt organizacne zlozité a ¢asovo narocné. Mozu
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tiez nastat’ samotné situacie (nalichavost, ¢asova tiesen), kedy nie je dodrzat’ vSetky
zasady efektivneho planovania,

- neprimerané naklady — nespravne planovanie postupnych ¢innosti moze sposobit’ rast
nakladov, ¢o negativne ovplyviiuje nasledujuce planovacie postupy,

- zmena podmienok — prakticky ¢asto dochadza k zmenam internych a najma externych
podmienok, ¢o negativne vplyva na doterajSie plany, znizuje ich funkénost’. Preto dobré
plany by mali predvidat’ niektoré javy, pripadne by mali obsahovat’ urcité alternativy
rieSeni.

Aby bolo planovanie efektivne, je potrebné reSpektovat’ niekol’ko zasad — najma pri tvorbe

dlhodobych strategickych planov:

- komunikdcia vsetkych tych, ktorych sa planovand cinnost dotyka,

- participdcia jednotlivych subjektov,

- koordindcia vzajomne suvisiacich aktivit,

- pri urcovani cielov a hladani potrebnych postupov je vhodné zvazit viacero
moznych variantov,

- plan musi byt pruzny, musi umoznovat urcité pripadné korekcie,

- plan by mal byt uplny: mal by tak umoznovat reagovat na vsetky predvidatelné
udalosti,

- plan by mal byt jasne formulovany, aby bol sprdavne pochopeny na tych urovniach,
kde sa realizuje,

- uplatinovanie etickych principov vo vnutri organizdcie aj smerom k verejnosti,

- jednoznacnost (zaujmov, metdd, cinnosti, miera zavdznosti).

Organizovanie

Pojem ,,organizovanie® (organizacia, organizovat’) pochadza z gréckeho slova ,,organon®, ¢o
povodne vyjadrovalo nastroj, najmid nastroj badania, myslenia. je chipany ako ndstroj
na poznavanie, nastroj na realizaciu ciela, cesta k ciel'u, k usporiadanosti. Podobne aj
organizécia nie je cielom, ale je nastrojom, jednou z podmienok, ako efektivne dosiahnut’ ciel’.
S pojmom organizacia s spojené procesy ako — usporiadanie systému za urcitym ucelom,
poriadok, ¢lenenie, zjednotenie a integracia, urcita vzajomna spatost’ jednotlivych prvkov.

NajcastejSie chapeme pojem ,,organizacia“ v kontexte nasledujicich vyznamov:

- Organizacia ako proces — usporiadany priebeh procesov, I'udska ¢innost’ ako proces
organizovania (napr. organizécia zachrannych prac),

- Organizacia ako vnutorné usporiadanie — vysledok l'udskej Cinnosti zameranej
na Ucelovo optimalne usporiadanie Struktiry prvkov, vztahov a funkeii,

- Organizacia ako reidlny objekt — systém sociadlnych prvkov, vztahov a cielov
V inStituciondlnej podobe (podnik, Skola, z&dujmovéa organizdcia, politickd strana

a pod.).

Organizacia je vysledkom tvorivého procesu, procesu vediuceho k odstraneniu chaosu
a nastoleniu poriadku, procesu vytvarania urcitej harmonie. Organizovanie v podniku ¢i inej
organizacii je procesom del’'by prace medzi jednotlivcami, medzi Specializovanymi skupinami
medzi uroviiami manazmentu. Je to proces, ktory je uzko spdty s ostatnymi manazérskymi
funkciami, tyka sa usporiadania zdrojov a ¢innosti za i¢elom realizacie dlhodobych zamerov
a cielov. Organizovanie mézeme teda chapat’ ako proces usporiadania uloh, zdrojov
a vzt'ahov medzi nimi. Je to proces Specifikacie a koordinacie ¢innosti a vztahov v systéme
za ucelom efektivnej transformécie zdrojov na vytycené ciele (za ucelom cielového spravania).

( )
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Organizovanie ako proces veduci k stanoveniu ur€itej miery usporiadanosti socialneho systému
predpoklada urcita predstavu (plan), vychadzajuci z dvoch moznych situacii:

a. usporiadanie prvkov, zdrojov, uloh a innosti pri vytvarani novej organizacie
(zalozenie podniku, vytvorenie nového prvku verejnej spravy, zriadenie
neziskovej organizacie a pod.),

b. diastkova (celkovd) organizacnd zmena — situacia, kedy povodné organiza¢né
usporiadanie nevyhovuje novym podmienkam, tlohdm a cielom, musi teda
dojst’ k zmene.

Pre obe uvedené situacie je vhodné poznat a vyuzivat urcité zasady Ci principy, ktoré su
vysledkom zovs§eobecnenia dlhodobych skisenosti. Vacsina odbornikov a autorov sa zhoduje
na nasledovnych zasadach:

- Cielavedomost’ — je vSeobecnou zasadou riadenia, ciel je hlavny dovod vzniku
organizacie, zakladny hlavny ciel’ je vychodiskom pre ciastkové vedlajSie ciele.
Je dolezité dat’ do suladu definované ciele organizécie s funkciou jednotlivych Struktar
a s vymedzenim formalnych vzt'ahov medzi nimi.

- Specializicia a koordindcia — znamena, e sa v organizacii vytvaraji §pecializované
pracoviskd s narokmi na Speciadlnu pripravenost, ale aj na odbornu pruznost,
flexibilnost’. Usporiadanie organizécie musi umoznovat kooperaciu a koordinéciu
Specializovanych Struktur.

- Celistvost’ a jedinecnost’ — znamena, ze kazda organizécia vystupuje voci okoliu, voci
verejnosti, ako jeden subjekt (pravna subjektivita), jedinecnost spociva
v $pecifickosti, vo vnutornom zloZeni, vo vztahoch, v kultire organizacie, ale napr. aj
v kvalite vyrobkov a pod.

- Komunikdcia — znamena, ze organizécia musi umoznovat naplnit komunikacné
potreby organizécie, musi umoznit’ fungovanie potrebnych informaénych tokov, musi
zabezpedit' naplhanie informaénych potrieb manazmentu (prijimat a odovzdavat
vybrané informaécie).

- Delegovanie — znamena umoznit® posunutie plnenia ulohy a zodpovednosti za jej
splnenie na nizSie ¢lanky, na toho pracovnika, ktory je k tomu najviac sposobily.

Vysledkom procesu organizovania je organizand Struktira. Organizacnu Struktiru mozeme
chapat’ ako formu usporiadania procesu del'by prace pre racionalne zabezpecenie urcitého
potrebného poctu riadiacich a vykonnych ¢innosti. Organizac¢na Struktira urcuje:

- ulohy a zodpovednost’ za ich plnenie, t. j. pracovné povinnosti,
- vymedzenie formalnych pracovnych vzt'ahov (horizontalne a vertikalne),
- Struktiru informacného systému, komunikacné kanaly.

Organizac¢na Struktura je formou usporiadania procesu del’by prace pre raciondlne zabezpecenie
ur¢itého poctu manazérskych a vykonavacich aktivit, je teda ur¢itym usporiadanym prostredim,
ktoré umoznuje pldnovat, organizovat, usmeriiovat a kontrolovat’ plnenie tloh, vytvara
podmienky pre realizaciu cielov, pre uplatnenie ostatnych manazérskych nastrojov.
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Kazdy typ organizacnej Struktury sa vyznacuje urcitymi Specifikami, vlastnostami, ktorymi sa
jednotlivé Struktary navzajom liSia:

- Moc, pravomoc — odborné spdsobilost, moznost’ rozhodovat’, vybavenost nastrojmi
na uplatinovanie moci S presne vymedzenou zodpovednostou — vychodiskom by malo
byt reSpektovanie jednoty pravomoci a zodpovednosti,

- Rozsah riadenia — pocet pracovnikov, alebo organizaénych prvkov priamo
podriadenych (vedticemu, riaditel'ovi),

- Hierarchia — usporiadanie riadiacich trovni do stupiiov, podl'a tohto kritéria je mozné
identifikovat’ vysoké organizacie (viac riadiacich stupiiov) a ploché organizdcie (maly
pocet riadiacich urovni),

- Centralizdacia a decentralizdcia — postup, ako udrzat’ kontrolu nad rozhodnutiami,

- Specializdcia: je dana potrebou $pecifikacie danej ulohy, tlak na nérast $pecialistov
v poslednom case rastie, suvisi to s procesmi zmien v organizaciach (rast poziadaviek
na rozvoj vzdelania, ziskavanie novych znalosti a zru¢nosti, schopnosti a ochoty menit’
svoju kvalifikéciu),

- Definovanie prdace — (naplh ¢innosti) musi byt’ dostato¢ne presné a odpovedat’ potrebam
organizacie, malo by tiez byt dostato¢ne pruzné pre pripad moznej zmeny, alebo pre
pripad zastupovania (najméd v menS$ich organizécidch),

- Podriadenost jednému vediicemu — je reSpektovanim klasického principu jednoty
prikazovania, Specificky sa prejavuje v modernych Struktarach,

- Komunikdcia — umoziuje porozumenie medzi prvkami Struktary, fungovanie réznych
najma formalnych komunikaénych sieti, aby bolo mozné efektivne spravovat
organizaciu.

Vedenie Pudi

Vedenie je procesom pdsobenia jedného ¢loveka na druhého tak, aby konal alebo sa spréval
v stulade s poziadavkami, ciel'mi, ¢i zelaniami. Vysledkom tohto procesu je cielové spravanie
objektu riadenia. V praxi ide 0 proces vzajomného pdsobenia.

Subjekt riadenia voli sposob vedenia podla ciel'ov a podl'a toho, ako vnima vedeny subjekt.
Spdsob vedenia je teda do znacnej miery ovplyvneny osobnost’ou vedtceho, jeho potrebou byt
vodcom, ale aj v§eobecnym primarnym ucelom — potrebou plnit’ ciel. Objekt riadenia nie je
v skutocnosti iba pasivnym prijimatel'om prikazov. Aj ked’ jeho ucelom vo vztahu je byt
vedeny, byt ovladany, pokial’ mé svoj vlastny ciel (a to je az na vynimky takmer vzdy), snazi
sa byt viac menej aktivnym prvkom v tomto vzt'ahu. Znamena to, Ze si vybera nielen samotny
ciel’, ¢i postup ako k nemu dospiet’, ale do istej miery si vyberd aj toho, kto bude jeho vodcom.
Prakticky v kazdom medzil'udskom vztahu najdeme prvky podriadenia a vodcovstva. Clovek
je tvor socialny — nezije vo vztahu iba s jednym c¢lovekom, je sucastou sociadlnych vztahov
vécsich skupin. Problém vedenia nie je iba problémom vztahu vodcu a vedeného, ale aj vztahu
vodcu a skupiny. Proces vedenia je teda aj procesom stmel'ovania alebo zlad’ovania réznych,
vacsinou vzajomne sa dopliujucich cielov.
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Organizacia (firma, podnik) ma svoj ucel, svoje ciele. Vodcovia (veduci, manazéri) stmel'uju
usilie ¢lenov, spolupracovnikov, zamestnancov k realizacii vytyceného ciel’a.

Vedenie potom mozeme charakterizovat' ako efektivne vyuzivanie schopnosti, zrucnosti
a umenia manazérov viest, usmeriovat’, stimulovat’ a motivovat’ svojich spolupracovnikov
ku kvalitnému, aktivnemu, pripadne tvorivému plneniu cielov ich préce.

Vedenie l'udi v organizacii plni zdkladné funkcie, medzi ktoré patria:

- podnecovanie, stimulovanie (stanovenic a spresfiovanie cielov, stanovovanie
podmienok ich plnenia),

- regulovanie a usmernovanie (sledovanie cielov, ovplyviiovanie smeru a efektivnosti
¢innosti,

- informovanie a inStruovanie (poskytovanie potrebnych informacii z vnuatorného
1 vonkajSieho prostredia),

- podpora (vytvaranie vhodnej klimy, udrziavanie vzt'ahov v skupine, povzbudzovanie),

- hodnotenie (plnenia ciel'ov, postupov, a pod.).

Vedenie je vSak mozné ponat’ ako komplexnejsi proces, ktorym vodca (veduci, manazér)
ovplyviiuje vykon zamestnanca. To znamend, Ze vedenie v sebe zahfna aj pdsobenie na rozvoj
zamestnancov, na ich motivéciu, ako aj na vytvaranie vhodnych podmienok pre Ziaduci vykon.

Ako uvadza Adair (2005), efektivne vedenie v sebe zahfiia nasledovné rozhodujuce funkcie:

- definovanie tlohy — definovat’ ciel’, tim musi splnit’ spolo¢nu tlohu,

- planovanie — reSpektovanie ciel'ov,

- inStruktdZ — objasnenie tlohy,

- kontrola — mat’ stale prehl'ad, ¢o sa v time deje,

- vyhodnocovanie — meranie, posudzovanie, hodnotenie v time,

- motivovanie — poznavat’ motivy, odmeny,

- organizovanie — vytvorenie vhodnej Struktury, rozdelenie skupiny na Ciastkové
pracoviska,

- stanovenie prikladu, byt sdm vzorom.

Spravanie veduceho (vodcu timu) ma vplyv na moralku, na sudrznost’, na lojalitu. Adair (2005)
tvrdi, Ze vdc¢sina vedulcich sa od ostatnych 1iSi najmé inteligenciou, vzdelanim, spol’ahlivostou,
aktivitou, zapojenim a do spolocenského Zivota, spolo¢ensko-ekonomickym postavenim, ale Ze
medzi tymito vlastnostami a vodcovskymi schopnostami nie je priama zavislost. Nazory
na to, ¢o tvori z ¢loveka vodcu sa v priebehu staro¢i vyvijali a menili. Je zrejmé, Ze autorita
(moc a vplyv), ktorou vodcovia disponovali alebo disponuju, ma v roéznych pripadoch
a v roznych situdciach rézne zdroje:

- moc z pozicie, z funkéného postavenia,

- moc zo sily osobnosti — charizma, prirodzena schopnost’ ziskat a viest’,

- moc zo znalosti,

- moc zo schopnosti rozhodovat’, komunikovat’ a viest’,

- moc z moznosti ovplyviiovat’ beh udalosti (politické postavenie),

- moc z majetku, z ekonomického postavenia (moznost presadit’ si svoje zaujmy).
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K vyznamnym faktorom, ktoré patria k vedeniu l'udi patria motivdcia a stimulacia:

- motivdcia — je vnutorny proces vytvarania cielov, postojov, spravania sa Cloveka.
Prejavuje sa ako vnutorny podnet k jednaniu ¢loveka veduci k vyty¢enému ciel'n. Motiv
(vlastna vnitorna pohnutka) aktivizuje c¢loveka, pokiall neddjde k naplneniu
stanovené¢ho ciela. Motivacia v sebe zahffia pojmy ako ocakéavanie, tizba, prianie,
snaha, zaujem, ciel'. RozliSujeme motivaciu pozitivnu (na zaklade motiva¢ného profilu
cloveka) a negativnu.

- Stimuldcia — je siborom vonkajsich podnetov, ktoré usmeriiuja jednanie pracovnikov,
a ktoré posobia na ich motivaciu. Stimuldcia ma urcity motiv podnietit, alebo utlmit’.
Vzdy vedie k urcitej reakcii, nemusi vSak viest’ k zasadnej a trvalejSej zmene spravania.
Ak nema hlbsi motivacny vyznam, vyvola len kratkodoby zaujem.

Vyznamnymi predstavitelmi motivaénych tedrii boli najmd Abraham Maslow a Chester
Barnard:

- Abraham Maslow (1908 — 1970) — formuloval hierarchiu l'udskych potrieb, ktora je
hlavhym motivatorom nasho konania. Pri prechode z jednej motivacnej urovne
na vyssiu uroven je potrebné dostato¢ne uspokojit’ potreby nizsej urovne, inak sa straca
motivacny efekt.

S €

Obr. ¢. 1.6 Maslowova hierarchia potrieb
Zdroj: Valach a kol., 2019

- Chester Barnard (1886 — 1961) — definoval nasledovné motiva¢né podnety:

- Materidlne: peniaze, hmotné odmeny, pracovny postup s vysSou
odmenou

- Nehmotné: zlepSenie pozicie, zvysenie prav, prestize

- ZlepSujuce fyzické pracovné podmienky. umiestnenie
a vybavenie pracoviska, pracovna doba

- Dusevné: uspokojenie z dobrej prace, prisluSnost’ k znacke,
k dobrému pracovnému kolektivu.




Kontrola

Kontrola, ako funkcia manaZzmentu, je zamerana na sledovanie a hodnotenie javov a procesov,
ktoré v organizacii uz prebehli, prebiechaju alebo este len prebehnu. Vysledky kontroly
vyuzivaji manazéri v rozhodovani pozdiZ celého manaZérskeho procesu. Podstata kontroly
spoc¢iva v narocnom, kritickom a objektivnom hodnoteni kontrolovanych javov.

Pojem ,,kontrola* pochadza z anglického ekvivalentu ,,control®, o znamena dozor, dohlad,
ovladanie, riadenie, kontrola, sledovat, dozerat, ovladat, bezprostredne riadit, regulovat,
usmernovat, a pod. Hlavnym poslanim kontrolného procesu je véasné a  hospodarne
identifikovanie odchylok, ktoré vznikaju v riadenom procese a ktoré charakterizuji rozdiel
medzi zamerom (pldnom) a jeho realizaciou, ich analyza a prijatie potrebnych opatreni.
Kontrolu tiez mézeme chapat’ v réznych kontextoch:

- v strategickom — hodnotenie vychodisk pri tvorbe stratégie, moze viest k zmene
stratégie,

- v taktickom — reakcia na konkrétnu situaciu vo vymedzenom konkurenénom prostredi,

- Voperaénom — sledovanie beznych ¢innosti v transformacnom procese.

Kontrolu tak mozno definovat’ ako proces systematického a sustavného ziskavania a analyzy
informdcii o priebehu a vysledku riadeného procesu a prijimania opatreni k jeho regulacii
na zéklade =zistenia odchylok charakterizujicich rozdiel medzi zdmerom (planom)
a vysledkom jeho realizacie. Vyznam kontroly spociva v niekol’kych aspektoch:

- zameriava energiu podniku na rozhodujuce ciele,

- monitoruje, analyzuje a ovplyviiuje spravanie organizacie,

- zaistuje koordindciu vSetkych zamestnancov organizacie podla stanovenych
Standardov, noriem, zasad, rozpoctov, spdsobov komunikacie a pod.,

- zniZuje neistotu — stanovuje zédsady a postupy, ako rieSit opakujice sa situicie
v transformac¢nom procese,

- poskytuje manazérom spitnu vizbu, umoziuje im lepSie rozhodovat’ o budiicnosti.

Vystupom procesu kontroly su zistené odchylky, z ktorych nie kazda je pre prislusny
manazment rovnako vyznamnd. Zistené odchylky mézu mat’ rdzny charakter, ¢i stupeni
dolezitosti. Mozno ich charakterizovat’ z viacerych pohl'adov:

1. z hladiska ciel’a — na pozitivne, negativne, ¢iastocne pozitivne a Ciasto¢ne negativne

2. 7 hladiska ich vplyvu na priebeh riadeného procesu- na vyznamné, nevyznamné
(8pecifikaciu ,,vyznamnosti“ a ,,nevyznamnosti je potrebné stanovit' vopred, a je
potrebné ju aktualizovat’ vzhl'adom k meniacim sa podmienkam). Zistené vyznamné
odchylky si vyzaduji primeranu reakciu, €1 opatrenie.

Typy kontrol

V teorii manazmentu existuje viacero klasifikacii, k najcastejSim patria rézne typy kontrol
podra:

- urovne riadenia — strategick4, manazérska, operativna,

- Stadia kontrolovaného procesu — preventivna, priebezna, konecna, nasledna.

- obsahu — kontrola akosti, finan¢na kontrola, kontrola vyrobnych procesov,

- pravidelnosti — pravidelna, nepravidelna, nahodna,

- p6vodu kontrolujuceho — interna, externa,

- Sirky kontrolovanych objektov — vSeobecna (komplexna), Ciastkova, Specificka.
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Fazy kontrolného procesu

Vo vSeobecnosti plati, Ze proces kontroly moze prebiehat’ podla jednotlivych krokov (faz):

1.

AN N

Vypracovanie a stanovenie Standardov ocakavanych vysledkov (vykonov).
Vyber vhodnych néstrojov a metdéd merania.

Meranie skuto¢ného vykonu.

Hodnotenie meraného vykonu, porovnanie so Standardom, alebo planom.
Vyber napravného opatrenia a uskutocnenie korekcie.

Konkrétny obsah jednotlivych krokov bude zavisly od charakteru kontrolovaného procesu,
od typu kontroly, najméi od jej ciel'ov.

Aby bol proces kontroly efektivny, je potrebné prihliadnut na splnenie niekolkych
predpokladov:

dostatok relevantnych informacii,

existencia Standardov (kritérii) a ich hierarchia,

znalost’ metod a technik, zruc¢nost’ ich ovladania,

dodrziavat’ zmysel a ciel’ kontroly,

musia existovat’ moznosti korekénych akcii (z hl'adiska uskutocnitel'nosti, a z hl'adiska
existencie zodpovednosti a pravomoci na ich uskuto¢nenie),

integracia — vztah k organizacnej Strukture, previazanost’ ciel'ov a postupov,
primeranost’ — sledovat’ len to, o je podstatné,

hospodérnost’ — aby néklady na zistenie odchylok neboli vécsie ako ich dosledky,
zameranie na buducnost’ (napr. predvidat’ mozné odchylky),

zrozumitel'nost’ pre vykonavatel'ov i kontrolovanych,

pruznost’ (schopnost’ reagovat’ na neCakané zmeny),

motivacia (napr. ucast’ na kontrole posilni spoluzodpovednost’).

K najcastej$im problémom kontroly zarad’ujeme:

podceiiovanie vyznamu kontroly,

zameranie kontroly iba na vysledok,

uprednostiovanie sledovania presnych postupov tam, kde je dodlezitejSie sledovat
smerovanie k ciel'u,

precefiovanie kontroly, zbyto&na §irka a hibka kontroly, zachadzanie do nepodstatnych
javov, povysenie kontroly na ciel’ (precefiovanie formy kontroly, detailizmus, alebo
prilis Siroky obsah mdze branit’ pohotovej reakcii na zmeny).

1.4.2 Priebezné manazérske funkcie (rozhodovanie, koordinovanie,
regulovanie, komunikacia)

V nadvéznosti na zdkladné manaZérske je potrebné tiez spomenut’ tzv. priebezné manazérske
funkcie (prelinaju sa s ostatnymi riadiacimi funkciami podniku), ku ktorym patria:

rozhodovanie,
koordinovanie,
regulovanie,

komunikacia.
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Rozhodovanie je naro¢nou ¢innost'ou najmé z pohl'adu psychickych schopnosti rozhodovatela.
Rozhodovaci proces predstavuje vyber jednej varianty, alebo niekol’kych variant zo zoznamu
Vv danej situacii potencidlne realizovatel'nych variant. VSeobecnou poziadavkou je, aby finalne
rozhodnutie viedlo k optimalnej variante. Obsahom rozhodovacieho procesu je subor
nasledovnych ¢innosti:

- stanovenie rozhodovacieho problému a cielov,

- popis a analyza vychodiskovej rozhodovacej situacie,

- vol'ba kritérii rozhodovania,

- vytvorenie suboru variant vedacich k dosiahnutiu stanovenych ciel'ov,

- stanovenie dosledkov volby variant pri réznych moznych zmenach externych

podmienok,
- zhodnotenie dosledkov variant rozhodovania vzh'adom k suboru kritérii,
- vyber varianty (variant) potrebnych k realizacii.

K zékladnym typom rozhodovacich problémov patria:

- dobre  Strukturované  problémy-  jednoduché, opakované, programované,
algoritmizované,
- zle Strukturované problémy-
e vzdy do istej miery nové a neopakovatelné,
e pritomné je viacSie mnozstvo faktorov ovplyviiujucich rieSenie,
e neistota buduceho vyvoja faktorov,
e nepresne zname faktory.

Rozhodovacie procesy tiez mozno charakterizovat z pohladu istoty, rizika a neistoty
nasledovne:

- rozhodovaci proces za istoty — situacia, kedy su k dispozicii Uplné informacie, pozname
dosledky variant a vieme, aky stav moze nastat’,

- rozhodovaci proces za rizika — si zname budice mozné situacie, ktoré mozu nastat’
a tym aj dosledky variant, a sucasne je znama pravdepodobnost’ tychto stavov,

- rozhodovaci proces za neistoty — nie su zname situacie ani pravdepodobnosti stavov,
ktoré moZzu nastat’.

Kazdy rozhodovaci proces pozostava z prvkov, ktoré mozZno identifikovat’ nasledovne:
1. Ciel’ rozhodovania

Predstavuje urcity buduci stav systému, ktory sa mé realizaciou niektorych variant dosiahnut’.
2. Subjekt rozhodovania

Subjektom rozhodovania je rozhodovatel, ktorym moéze byt jednotlivec (individualne
rozhodovanie), alebo skupina l'udi (kolektivne rozhodovanie).

3. Objekt rozhodovania

Predstavuje Cast’ objektivnej reality, vV rdmci ktorej bol naformulovany problém, ako aj ciel’ jeho
rieSenia.
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4. Kritéria rozhodovania

Predstavujii rozhodovatelom zvolené¢ hladiska, podla ktorych sa posudzuje vhodnost
jednotlivych variant. Jednotlivé kritéria mozno rozdelit vzhl'adom k svojim doésledkom

na 2 typy:

- typ vynos: ¢im vysSia hodnota kritéria, tym lepSie (napr. zisk, zZivotnost’, vykon),
- typ naklad: ¢im niz$ia hodnota kritéria, tym lepSie (napr. strata, prevadzkové naklady).

Podl'a poctu kritérii pritomnych v procese rozhodovania rozliSujeme ,,jednokriterialne* resp.
,,viackriterialne* rozhodovanie.

5. Varianta
Predstavuje mozny spdsob jednania rozhodovatel’a, ktory ma viest’ k rieSeniu problému.
Koordinovanie

Predstavuje proces, ktory zabezpecuje stilad (vecny, ¢asovy, priestorovy) medzi jednotlivymi
ciel'mi podniku, atvarmi, ¢innost’ami a funkciami. Realizuje sa vo vSetkych funkciach riadenia.
Uskuto¢iiuje sa najmd prostrednictvom pordd a priameho osobného kontaktu v sulade
S vnutornymi i vonkaj$imi predpismi podniku.

Regulovanie

Pod pojmom regulovanie rozumieme usmerniovanie, posobenie (informaéné, mocenské),
ktorym manazér pdsobi na podriadenych s cielom vyvolat’ poZzadované spravanie za ucelom
dosiahnutia stanovenych cielov. V procese riadenia je okrem regulovania dolezita aj spétna
vézba, ktorou sa riadiaci pracovnik dozvie o nutnosti regulovania procesov, vykonnych
pracovnikov a pod. Bez takejto spétnej vdzby by manazér nevedel, kde vznikaji pripadné
odchylky, a kde je potrebny regulacny zasah. V procese regulovania ide spravidla o nepriame
riadenie, v ktorom je medzi riadiaci subjekt a vykonavatel'a v¢leneny usmerniujici systém —
reguldtor, ktory blokuje neziaduci vplyv prostredia, aby nedoSlo k poruseniu riadiaceho
procesu a pripadnym odchylkam od ciel'ového spravania.

Komunikacia

Pojem komunikacia pochadza z lat. vyrazu ,,communicare, znamena ,,robit nieco spolocnym,
delit sa o nieco, dohodu, spojenie, prenos informacie”. Komunikdcia je zékladom
spoloCenského styku Tudi (medziludskych vztahov), kedy hovorime o ,socialnej
komunikacii“. Socidlna komunikicia moze mat’ niekol'’ko podob:

- Interpersondlna komunikdacia (medzi osobami)
- Intrapersonalna komunikécia (komunikacia so sebou samym)
- Sprostredkovana komunikéacia pomocou komunika¢nych prostriedkov (komunika¢nych
médii).
Dalsim aspektom vymedzenia jednotlivych typov komunikécie je skutoénost’, ¢ komunikacia
prebieha ,,slovne* alebo ,,mimoslovne*. Na zaklade uvedeného rozlisSujeme:

- Verbalnu komunikaciu (komunikacia prostrednictvom jazykovych prostriedkov: rec,
slovo, jazyk),

- neverbalnu komunikéciu (komunikacia prostrednictvom nejazykovych prostriedkov-
mimika, gestika, proxemika, haptika, kinezika, imidz komunikanta a pod.).
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Okrem toho je mozné identifikovat’ niekol’ko typov komunikaénych procesov:

- komunikécia v malych skupinéch (rodina, pracovné timy...a pod.),

- profesionalna komunikacia (prebiehajuca v urcitom profesijnom prostredi),

- masova komunikacia (sprostredkovanie informacii verejnosti pomocou masovo-
komunika¢nych prostriedkov),

- vnutropodnikovéa komunikacia (komunikacia v podniku prebiehajica roznymi smermi,
formalnymi 1 neformalnymi tokmi),

- marketingova komunikacia (jej u¢elom je informovat’ verejnost, propagovat’ produkty,
podporovat’ aktivity organizacie vytvaranim dobrého mena a pod.).

V kontexte manazmentu definujeme komunikaciu ako socialny proces, ako socidlny styk,
ktory umoznuje vzajomné vnimanie, odovzdavanie si vyznamov pomocou vymeny informacii,
ako aj vzajomnu reakciu na seba, vzajomné ovplyviiovanie postojov a ¢innosti.

Manazérska komunikécia je typ socialnej komunikacie, ktora prebieha v internom a ¢iastocne
aj externom prostredi danej organizacie (podniku). Obsahovo sa sustred’uje na zaistenie
fungovania organizécie, na podporu plnenia vytycenych cielov. To sa odraza aj vo vyuzivani
Specifickych vyrazovych prostriedkov, komunika¢nych néstrojov a v charaktere celého
informacného systému organizacie. Jej nositelom je manazér (tim manazérov), ktory
prostrednictvom komunikacie napliia svoje manazérske roly (informaéné, interpersonalne,
rozhodovacie, organiza¢né a motivacng).

Zakladnymi prvkami komunika¢ného modelu v akejkol'vek organizacii st:

- odosielatel’ spravy (emitent) (E) — komunikacny zdmer, zakddovanie spravy,

- vyslana sprava (komunikat) (K),

- vyslanie, kandl, Sumy, prijem,

- prijimatel spravy (recipient) (R) — prijata sprava (S) — pochopena sprava (PS) — reakcia,
opatrenie(R),

- vysledok (V), spétna vizba, pripadna korekcia.

ManazZérska komunikicia je jednym z typov profesionalnej komunikacie. Komunikacia
V organizacii — v internom prostredi- mdze mat’ formalnu a neformélnu podobu. Formalna
komunikacia je dand funkciou oficidlneho informacného systému, potrebou ziskavat
informacie o priebehu riadenych procesov a organiza¢nou Strukturou podniku a formalnymi
hierarchickymi vzt'ahmi. Rozhodujucu Cast tvoria vopred pripravené Strukturované informacie,
hlasenia, prikazy a pod. Z hl'adiska smerovania ide najmé o vertikdlny smer komunikéacie.
Neformalna komunikacia prebieha na vertikalnej no CastejSie na horizontalnej trovni a moze
mat’ pracovny charakter (vymena nazorov, myslienok, konzultacia), alebo méze mat’ podobu
nezaviazného sukromného rozhovoru. Postupne sa presadzuju tendencie na vytvaranie timov,
timovej zodpovednosti, kde manazéri st skor poradcami, koordinadtormi ako nadriadenymi
v pévodnom ponati. To vyzaduje aj iny pristup ku komunikécii so spolupracovnikmi.

Castym obsahom komunikicie na pracovisku je:

- prerokovavanie stratégie, dohoda o cieloch, o postupoch a operaciach,

- sledovanie priebehu riadenych operacii, h'adanie najefektivnejSich postupov,
- hodnotenie vykonu, poskytovanie a prijimanie spatnej véizby,

- odosielanie a prijimanie neprijemnych sprav, diskusie o rieSeni problémov.
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Uspe$na komunikacia v organizacii predpokladda okrem pochopenia zakonitosti
komunikaéného procesu a jeho zvlaStnosti v organizdcii aj vytvorenie podporujucej
komunikacnej atmosféry, vhodné vyuzivanie komunika¢nych nastrojov a prostriedkov,
reSpektovanie zasad efektivnej komunikacie a zdokonalovanie komunika¢nych zruénosti
manazérov. Na efektivnu komunikaciu sa v organizacii vyuzivaju viaceré prostriedky, néstroje
a techniky. Medzi najbeznejSie patria rozne verbalne hovorené nastroje:

- rozhovor, instruktdz, slovné prikazy, hodnotenia,
- verbalne pisomné prostriedky- zapisnice, podnikové spravy, analytické materidly,
vnutropodnikové normy, letdky, obezniky, informacné bulletiny, informacné tabule

a pod.,

Dynamicky rozvoj zaznamenava najmé sféra technickych informacnych prostriedkov.
Nastupom modernych informaénych technolégii sa urychluje proces vymeny informacii.
Moznosti telefonu, faxu, rozhlasu a inych prostriedkov su nahradzované internetom,
elektronickou postou, vnutropodnikovymi informaénymi sietami a pod.

1.5 ManaZér a jeho kompetencie (manaZérske roly a funkcie)

Podobne ako pojem manazment, pojem manazér je tiez velmi bohato interpretovany.
Na priblizenie tohto pojmu sme vybrali pédt’ definicii od rozdielnych autorov.

Pojem manazér Majtan (2007) definuje: ,,Manazér je predovSetkym profesia — jej nositel’
pomocou manazérskych funkcii usmeriiuje aktivity organiza¢nej jednotky na dosahovanie
stanovenych ciel'ov.*

Mikus a Droppa (2006) uvadzaju: ,,Manazéri su ti, ktorych prvoradym poslanim je cielavedome
riadit’ pracu inych s uplatiiovanim manazérskych funkcii nepriamo, t. j. prostrednictvom svojich
podriadenych, zabezpeCovat’ dosahovanie ciel'ov organizacie.

Mikus, Droppa a Budaj (2006) piSu: ,,ManaZér je ten, kto pracuje s 'ud'mi a koordinuje ich
aktivity tak, aby sa splnili ciele organizacie.*

Charakteristika manazéra podla Donnellyho, Gibsona a Ivancevicha (2002): ,,Manazéri st
zodpovedni za dosahovanie vysledkov prostrednictvom Specializovaného Usilia inych T'udi,
individualne, v skupindch, alebo v organizaciach.*

Imrichova spolu s Hangonim (2010) manaZéra charakterizuju ako: ,,riadiaceho pracovnika
posobiaceho v urcitej oblasti, ktory uplatiiuje svoju viziu, ma strategickll perspektivu, pracuje
s predstavami a pohl'adom dopredu.*

Komparacia uvedenych vyrokov umoznuje vidiet' spolocné prvky osdb zastavajucich post
manazéra, ktorymi sa: koordindcia zdrojov, vykondvanie zdkladnych a prelinajacich
manazérskych funkcii a dozeranie na jedného alebo viac I'udi, ako aj efektivne riadenie podniku
(Cize dosahovanie zisku a profitu ako vysledok svojej ¢innosti). ManaZér je zamestnanec, ktory
sa vSak nezaobera priamo sluzbami, ¢i vyrobou.

ManaZér je osoba, ktord umiestituje l'udské a materidlne zdroje a riadi operacie v organizacii,
planuje, organizuje, vedie ludi, kontroluje a koordinuje jednotlivé Cinnosti v zaujme
dosiahnutia ciel'ov organizacie. ManaZér je pracovnik organizacie, ktory usmeriiuje aktivity
ostatnych pracovnikov organizécie.
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Charakteristiky manaZéra

Dobry manazér by mal disponovat’ okrem odbornych schopnosti aj ur€itymi vlastnostami, ktoré
su potrebné k vykonavaniu funkcie manazéra. Patria k nim inteligencia, iniciativa, sebaistota,
cielavedomost’, zodpovednost’, skusenost’ a iné.

Manazér vs. vodca

Kazdy manazér disponuje kombinéciou uréitych manazérskych a vodcovskych schopnosti, ale
kazdy jednotlivo preferuje urcity aspekt — bud’ vodcovstvo alebo manazérstvo. Na jednej strane
existuje veduci, ktory ma charizmu, na druhej strane existuje veduci, ktory ju nema. Nie je
mozné jednoznacéne urcit, ktord z tychto dvoch osobnosti je pre organizaciu prospesnejsia.
Manazér predstavuje Struktirovanejsi, kontrolovanejsi, uspornejsi pristup. Je to analytik, pri
svoje praci vela kalkuluje a predstavuje, uspori dane, Strukturuje problémy. Vodca alebo leader
predstavuje tvorivejsi a experimentalnejsi pristup. Je viziondr, vysoko flexibilny.

Manazér a manazment

Manazment patri medzi najpodstatnejSie 'udské ¢innosti. Vykonavaji ho profesiondlny riadiaci
pracovnici, tzv. manazéri, ktori pdsobia na zdroje (fyzické, [ludské, financné
a informacné). Pomocou kombindcie tychto zdrojov sa snazia zabezpecit’ ich u¢innu premenu
na pozadované vystupy. V kazdom podniku vystupuju manazéri ako vyznamné subjekty
riadenia. OdliSnost’” manazérov od druhych spoc¢iva v schopnostiach komunikacie s l'ud'mi
(Hangoni — Imrichova, 2010).

Organizacné urovne riadenia

Manazér predstavuje profesiu, prostrednictvom ktorej disponuje s réznymi oprdvneniami, ma
ur¢iti mieru zodpovednosti, nardba s vyznamnymi zdrojmi, pricom ma zvycajne nizsie
postavenych pracovnikov. Podl'a stupiia riadenia v podniku vedici pracovnik realizuje svoju
¢innost’ na konkrétnej hierarchickej trovni:

- Vrcholovi manaZéri — nesu zodpovednost’ za rozhodovanie, tvoria plany, stanovuju
ciele (napr. viceprezidenti, prezidenti, riaditelia),
- Stredni manaZéri — maju postavenie medzi vrcholovymi manazérmi a manazérmi
prvej linie (napr. veduci projektov, oddeleni, manazéri zavodu),
vyrobnych oddeleni (manazér vyrobnej linky, majster) (Miku§ — Droppa, 2010).
Manazérske role, sposobilosti a funkcie

V odbornej literature nachddzame dva pristupy k manazérskej praci. Jedna skupina autorov
popisuje manazérske roly, druha naopak hovori o manazérskych funkcidch. Neda sa povedat’,
7e sa tieto dva pristupy navzdjom vylucuju, ide skor o rozdielne pohl'ady na napln prace
manazéra, ktory pri svojej praci vykonava vel'ké mnoZzstvo ¢innosti.

Rola, ktorti manazér zastdva nam sluzi na charakteristiku jeho prace a definovanie toho, ¢o
vykondva. Definicia, ktorti uvadzaji Mikus, Droppa a Budaj (2006) znie: ,,Manazérska rola
predstavuje Specificki kategdriu sprdvania sa manazéra v pracovnej ¢innosti.” Predpoklad
Uspechu prace manazéra prinaSa prave spravny vyber rol a ich uplatnenie v podniku. Mikus
a Droppa (2010) uvadzaju, Ze vo vSeobecnosti st zname tri okruhy manazérskych roli:
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1. Interpersonilne role (medziludské vztahy) — ide o ustavicny kontakt manazéra
s0 svojimi pracovnikmi.

- Manazér s autoritou,
- vodca,

- budovatel vzt'ahov,
- reprezentant.

2. Informacné role (odovzdavanie informacii) — zéklad tychto rol je praca
s informaciami.

- Prijemca informacie,
- Siritel’ informacie,
- hovorca.

3. Rozhodovacie role (rozhodovanie) — iniciacia zmien, ochrana podniku, alokacia
zdrojov, vyjednavanie podmienok, a pod.

- Podnikatel’,
- krizovy manazér,
- alokator zdrojov,
- vyjednavac.

Manazérske role sa sCasti vzajomne prekryvaji. Na zaklade toho sa neodportca ich rozdel'ovat’.
Prostrednictvom tychto rol manazér uskutociuje funkcie riadenia, ktoré riesia otdzky zamerané
na to, o manazér robi. Manazérska rola dava odpoved’, ako manazér tieto ¢innosti robi (Majtan,
2007).

Manazérske sposobilosti

Aby manazéri vykonavali svoju c¢innost ¢o najlepSie, mali by disponovat’ urcitymi
sposobilostami. Pre kazdi Grovenn manaZmentu je doleZitd ind spdsobilost’. RozliSujeme tri
zakladné sposobilosti:

- technické sposobilosti (priama vdzba s tym, ¢o sa deje v podniku — inZiniering,
uctovnictvo,...),

- Tudské spdsobilosti (zameranie na spolupracu s 'ud'mi a zvladdnutie psychologie,
komunikacie, sociologie, etiky a etikety),

- koncepc¢né sposobilosti (umoziuju komplexne vnimat’ podnik a tym ovplyviovat’ jeho
buducnost’).

Manazérske funkcie

Pojem manazérske funkcie predstavuje ¢innosti, ktoré by mal manazér zmysluplne a G¢inne
vykondvat' k zabezpeCeniu uspechu svojej manazérskej prace. Za zakladatel'a koncepcie
manazérskych funkcii sa povazuje franciizsky ekoném Henri Fayol, ktory ako prvy vyvinul
v 1. 1916 koncepciu tedrie funkcie spravy Administration Industrielle et Générale tym, Ze
identifikoval a opisal elementy/funkcie, ktoré v sebe zahffia manazérska praca. Tieto elementy
oznacil ako planning (pldnovanie — pozerat’ sa vpred, predvidat’ budiicnost’ a skoncipovat’ plany
na uskutocnenie cielov), organizing (organizovanie — vybudovat’ Struktiru, zabezpecit, aby
materidlne a persondlne vybavenie boli v stlade so stanovenymi ciel'mi, poziadavkami),
command (prikazovanie — hlavna Cinnost medzi zamestnancami, vediet ziskat
od zamestnancov optimalne vysledky), coordination (koordinécia — spolupatri¢nost’, jednota
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a sulad vSetkych aktivit tak, aby bola praca jednoduchSia i Gspe$nd) a control (kontrola —
overenie, ¢i vSetko prebieha v stlade s planom, poziadavkami a inStrukciami, zistit’ pripadné
chyby a opravit’ ich). Z Ceskych autorov je zndma klasifikacia funkcii manazéra od autora
J. Vebera, je vSak nutné priblizit' d’alSiu vel'mi zndmu klasifikadciu autorov L. Vodacka
a O. Vodackovej, pretoze ich delenie a oznaCenie zodpovedd jednej z najrozsirenejSich
klasifikacii manazérskych funkcii, na ktorej zalozili vyklad svojej klasickej ucebnice
manazmentu Americania Harold Koontz a Heinz Weihrich.

1.

Sekvencné manazérske funkcie (realizuju sa postupne, v logickej nadvidznosti)

planovanie (planning) — informaény proces stanovenia cielov a predpokladanych
postupov ich dosiahnutia (identifikacia prvotnej situacie, odhad moznosti, stanovenie
cielov, ich usporiadanie a vzajomné vizby, vypracovanie navrhov a rozborov pre
dosiahnutie uvazovanych ciel'ov, vyber scenara planu, stanovenie postupu realizacie
zvoleného planu a pripadna adaptacia na meniace sa podmienky.

organizovanie (organizing) — tato funkcia zahffia stanovenie a Gasovo-priestorové
usporiadanie Uloh, ktoré je potrebné splnit’, ich pridelenie jednotlivym pracovnikom,
vratane pridelovanych zdrojov, kompetencii a zodpovednosti. Ide tu o tvorbu Struktiry
vzt'ahov — organizacnej Struktiry a koordinaciu ¢innosti jednotlivych pracovnikov.
Hlavnym cielom organizovania je stanovit, ¢o je potrebné urobit, ako sa to ma urobit’
a kto to ma urobit’.

vyber a rozmiestnenie spolupracovnikov (staffing) — doraz sa kladie na profesné
a kvalifikaéné predpoklady disponibilnych spolupracovnikov, na ich schopnosti,
znalosti, zruénosti, navyky. Dochadza k ich vyberu, rozmiestiiovaniu a rozdel'ovaniu,
vratane ziskavania novych pracovnikov pripadne vyuzitia rekvalifikacie.

vedenie l'udi (leading) — schopnost’ viest’ 'udi (¢asto sa oznacuje pojmom leadership),
upriamuje pozornost na priame a nepriame ovplyvilovanie aktivit podriadenych
pracovnikov a ich motivacie tak, aby Gi€elne plnili potrebné tilohy.

kontrola (controlling) — ide o informacné procesy pre zhodnotenie, zmeranie kvantity
a kvality priebeZznych a kone¢nych vysledkov v manazérskej ¢innosti. Zamerom je
porovnanie ciel'ov, planov, Standardov, noriem s dosiahnutymi vysledkami. Kontrola je
dolezitou spitnou vézbou.

Paralelné manazérske funkcie (pricbezné)

analyzovanie rieSenych problémov (analysis) — ide o ¢iastkovy informaény proces,
ktory je potrebny k spravnemu porozumeniu a vyjadreniu ucelu planovania, vytvoreniu
si nazoru na kritéria jeho Uc¢innej realizacie, ¢im vznikaju nevyhnutné informacné
podklady pre d’alSie funkcie, ktorymi st rozhodovanie a implementacia. Zo strany
manazéra je potrebné venovat’ pozornost’ tejto funkcii, pretoze ak ju podceni, mdze pri
nedostato¢nej pozornosti rozboru podmienok vytvarat’ nesprdvne zadania postupu
d’alSieho riesenia pripadne mé nedostato¢né a nevhodné tudaje.

rozhodovanie (decision making) — ide o vyber medzi pripustnymi moznost'ami rieSenia
(minimalne dvoma). Znamena to preverit, ¢i v rdmci podmienok, ktoré boli zadané
alebo zistené, je mozné zrealizovat’ ciele. Vysledkom tohto procesu nie je skutocné
rieSenie problému, ale rozhodnutie ¢iZze volba medzi moZnostami rozhodnutia
a nasledny postup ich realizécie.

implementdcia (implementation) — faza prevedenia prijatého rozhodnutia do reality. Ide
o zlozit¢ presadzovanie cielov a postupov narocného rozhodnutia, na ktorom sa
podielaju ro6zni pracovnici a pracoviskd. Pri zlozitejSich pripadoch vystupuje
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do popredia plnenie priebeznej manazérskej funkcie implementacie a koordinacie
Ciastkovych préc a ich vykonavatel'ov. Ide potom o ¢asové, priestorové a vecné zladenie
jednotlivych Cinnosti a ich zdrojové zabezpecenie, ktoré ako celok vedu k splneniu
stanovenej ulohy, resp. rozhodnutiu o postupe ich splnenia.

Pre kazdodenni manazérsku pracu existuje v manazérskej literatire vel'a doporuceni, priCom
zo snimky pracovného diia manazéra vychddza zistenie, ze pocas diia v jeho praci prevladaji
kratkodobé a r6znorodé Cinnosti (vd¢Sina z nich nie je planovand), preto je vel'mi t'azké urcit’
univerzalne spolo¢né rysy manazérskej prace. VSeobecné rysy vSak mozeme zhrnat’ ako:

- Kklasické funkcie — kontrolovanie, planovanie, organizovanie tvoria hlavni napln
¢innosti manazéra. ManaZzér by sa mal viac zamerat’ na ovplyvilovanie ako na riadenie
prikazmi.

- praca s Pud’mi — manazér bude stale viac plnit’ ulohu vodcu a pri uplatiiovani moci sa
musi opierat’ o charizmu, umenie zaujat’ a presviedcat’.

- byt vizionarom — vo svojej Cinnosti musi byt zamerany do buducnosti, ovladat
koncepéné myslenie a byt otvoreny voc¢i zmenam.

- zvySovanie efektivnosti — ovela viac ako v minulosti musi pracovat’ na svojom
zdokonal’ovani a dopliianim svojich vedomosti a znalosti.

2. Sprava, sprava veci verejnych, sikromna sprava

2.1 Vymedzenie pojmu verejna sprava

Pri definovani pojmu verejnd sprava a popisani jej zloziek, predstavitel'ov, zakladného ¢lenenia,
funkecii a Cinnosti, ktoré sa prostrednictvom nej realizuju, je potrebné pochopit’ vyznam spravy
ako takej.

Sprava a jej vyznam

Vychodiskovym pojmom pre charakterizovanie verejnej spravy je slovo ,,sprava,” ktoru
Zarska, E. akol. (2016) pomeniiva ako subor &innosti zameranych na starostlivost’ o uréité veci.
Dolezité je pritom najma, ,.kto* spravuje a ,,Co* je spravované. Na zaklade toho delime spravu
na verejnu a sukromn.

Sprava predstavuje funkény sthrn organizicii, institdcii a inych socidlnych subjektov, ktoré
prostrednictvom réznorodych cielavedomych a organizovanych €innosti, v ramci Specificky
vytvorenych vztahov, zabezpeCuju stabilitu podmienok, moznosti dalSiecho rozvoja
koordinécie Cinnosti a spravania socidlnych subjektov. Sprava takisto méze byt zadefinovana
ako sthrn funkcii a mnohostrannych c¢innosti, ktorych cielom je trvaly tvorivy rozvoj
a zabezpecenie chodu veci spolo¢ného zaujmu. Sprava sa méze uskutocnovat’ pri sledovani
celospolocenskych, verejnych, socidlne vymedzenych, ale tieZ sukromnych zaujmov.
Celospolocenské zaujmy sa presadzuju prostrednictvom systému verejnej spravy, sukromné
individualne alebo skupinové zaujmy prostrednictvom sukromnej spravy. Verejna sprava je
pravne vymedzeny, vnutorne zloZito hierarchicky Strukturovany systém organov, organizacii
a inStitucii, ktoré planuju, zabezpeCuju, organizuju, vykonavaju, koordinuji a kontroluju
¢innosti zabezpecujice chod spolo¢nosti ako celku 1 fungovanie jej jednotlivych oblasti
(Kosorin F., Labaj J., 1995).

Na nich nadvidzuje Tej, J., (2006) ktory spravu definuje zjednodusSene ako sthrn funkcii
a vSestrannych ¢innosti zameranych na trvaly a tvorivy rozvoj a zabezpecenie chodu veci
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spolo¢ného charakteru. K funkcidm spravy sa zarad’'uju vol'ba ciel'ov, motivacia, organizovanie,
vedenie a kontrola. DalSou funkciou riadenia je trvala reprodukcia stability vnGtornej
a vonkajSej rovnovahy systému, udrzanie a zabezpecenie funkcie prvkov na vstupe a vystupe,
pri spitnej védzbe a regulacii.

Spravovanie spolo¢enskych, hospodarskych a socialnych ¢innosti v State vedie k pojmu sprava
Kosorin, F., (1999). Dalej konstatuje, Ze pod spravou rozumieme sistavné a cielavedomé
organizované obstaravanie zalezitosti, ktoré prinasa zivot. Svojou zlozkou vykonnej moci Statu
a samospravnych tzemnych organov sa verejna sprava bezprostredne dotyka kazdého obc¢ana.
Verejna sprava ma bohatu struktaru, ktora v zdsade obsahuje vykonnt moc Statu, ktora sa ¢leni
na ustrednu Statnu spravu a miestnu Statnu spravu, samospravu, verejné korporacie a poradné
zbory.

Vyvoj spravy je uzko prepojeny so Statnou mocou a pravom. Hovorime tak o ¢innosti,
vykonavanej §tdtnymi organmi a organmi verejnopravnych aj sukromnopravnych subjektov,
ktoré su viazané normami, prikazmi a nariadeniami. Sprava je osobitnym druhom riadiacej
¢innosti, v ktorej posobi jeden prvok systému na druhy, pricom zadavatel’ ulohy ma postavenie
mimo systému. Plnenie funkcii spravy zavisi okrem iného od optimalneho organiza¢ného
a riadiaceho usporiadania ¢innosti. Podporuje spravne rozhodovanie, vykon prav a povinnosti
na vSetkych trovniach, vo vSetkych smeroch a v subjektoch spravy

Verejna sprava

Nie je jednoduché vSeobecne definovat’ verejnt spravu kvoli jej rozmanitosti a Specifickym
vzt'ahom, ktoré sa v nej utvaraju. Pri detailnejSom skiimani narazime na viacero odliSnych
nazorov réznych odbornikov a autorov zaoberajucimi sa touto problematikou z oblasti spravne;j

vedy.

Teorii, ktoré sa zaoberaji problematikou verejnopravnych inStitlicii a verejnej spravy je
niekol’ko. Verejna sprava ako pojem sa pouZziva v naSich podmienkach v pravnych predpisoch
od roku 1945. Po roku 1948 v suvislosti so §tatnym zriadenim socialistického typu sa tento
pojem pouzival len ojedinele, nakol’ko v takomto State su orgdny Statnej spravy spolocne
¢lankami jednotnej ststavy a ich nariad’ovacia ¢innost’ je Statnou spravou. Pojem verejnd sprava
je v sucasnosti v oblasti spravneho prava spojeny so spravou verejnych zalezitosti ako
S prejavom vykonnej moci v State. Charakteristickou pre tato vykonna moc je skuto¢nost’, Ze
ide 0 verejnu moc, ktorou nedisponuje vyhradne $tat, ale aj neStatne subjekty, ktoré vykonavaja
spravu verejnych zalezitosti. Kutik, L. a kol. (2006)

Pojem verejna sprava je chapany vo viacerych literarnych zdrojoch rozlicne. Vacsina autorov
sa zhoduje v nazore, ze verejna sprava predstavuje zalezitosti verejnosti realizovanych $tatom
ako prejav jeho vykonnej moci. Téato definicia sa opiera o fakt, Ze verejna sprava je chapana
ako ¢innost’ spravovania Statu. Je nutné dodat, Ze vykonnym orgdnom verejnej spravy su
organy verejnej spravy, teda konkrétne inStitucie. Medzi tieto inStiticie zarad’ujeme organy
Uzemnej samospravy, organy zaujmovej samospravy, Statne organy a verejnopravne institdcie.
Ide o zabezpecovanie takych tloh, za ktoré zodpoveda §tat a ostatné subjekty verejnej spravy,
hlavne vSak o zabezpeCovanie verejnych sluzieb. Verejna sprava je inak povedané spravovanie
verejnych zalezitosti v obCianskej spolocnosti. Diferenciacia verejnej spravy je podla autora zo
zakladného hladiska delend na verejnii a stikromnt. Statnu spravu je nutné chapat’ ako sluzbu
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obCanovi, teda nielen ako nariad'ovaciu moc Statu. Takto moderne chapana verejna sprava je
vykonavana ako spoloCensky prospesna sluzba, ako cesta realizdcie verejného zaujmu.
Sukromnou spravou je vSetko riadenie urCitych zalezitosti okrem realizacie verejnej moci.

V rédmci sukromnej spravy nie je mozné autoritativne vystupovat’ voci tretim osobam Vrabko,
M., (2012).

Tito ale aj mnohi iny autori sa priklanaju k definicii verejnej spravy z pravneho hladiska,
priCom jej prepojenie s hospodarskou politikou sice nepopieraju ale ani ho nepopisuju.
Najjednoduchsia definicia by mohla popisovat’ verejnu spravu ako ,,spravu, ktord ma za ciel
spravu veci verejnych a jej vykondvanie vo verejnom zaujme*.

Termin verejna sprava obsahuje problematiku organizacie a riadenia veci verejnych. Verejna
sprava ma vyznamné miesto v sustave vsetkych zloziek rozvoja spolo¢nosti. Verejny sektor je
neodmyslitelnou ¢astou hospodarskeho systému a jednotlivé krajiny sa odliSuju len jeho
rozsahom, spésobom organizécie a kvalitou fungovania. Toto je dané okrem iného systému
fungovania verejnej spravy a verejnych financii, ako aj systémom hospodarskej politiky
a nastrojmi jej realizacie. MariSova, E. a kol., (2016)

Z ekonomického pohladu je verejna sprava charakterizovana ako suhrn metdd, opatreni,
sposobov a postupov, ktoré uvadzaju mechanizmus hospodarskej politiky do chodu, ¢im
zabezpeluju jej ciele, rozvoj a regulaciu. Simék, L., (2016) Hospodarska politika predstavuje
usporiadanu ststavu vztahov, institicii a nastrojov, ktoré tvoria spolo¢ensko-hospodarsky
mechanizmus, fungujici za ucelom tvorby, rozdel'ovania a pouzitia bohatstva $tatu. Verejna
sprava a hospodarska politika su vzajomne Uzko previazané a bez seba nemozu existovat’.
Hospodarska politika je realizovana cez organiziciu a manazment verejnej spravy, tto zasa
bez hospodarskej politiky nemoze byt uplatiiovana. Cinnost’ verejného spravy je financovana
prostrednictvom verejnych financii. Podobne ako v sukromnom sektore aj vo verejnom sektore
sa predstavitelia verejnej moci usiluju o zefektivnenie a racionalizaciu procesov prebiehajucich
v nimi riadenych organizaciach.

Pri pochopeni terminologie verejnej spravy je nutné eSte pochopit’ a identifikovat’ §tatnu moc.
Jedna sa o podobu verejnej moci organizovanu vo forme §tatu. Verejna moc je ale Sirsi pojem.
V sutcasnosti sa €leni na zdkonodarnu, vykonnt a siidnu moc, ktoré su vzdjomne prepojené
vizbami kontroly a spolupréce. BliZSie poznanie ndm umoziiuje ju popisat ako moc, ktora
autoritativne rozhoduje o pravach a povinnostiach subjektov. Zakonodarnii moc reprezentuje
parlament, sidnu moc ststava nezavislych sudov a prave vykonna moc je reprezentovana
subjektmi verejnej spravy.

Vyznam verejnej spravy

Verejnu spravu mozno chépat’ v jej troch zakladnych formach. Najcastejsie je prezentovana ako
urcity subor uradov, inStitucii, organov alebo agentur, ktoré svojou ¢innostou a ulohami
zabezpecuju spravu verejnych zalezitosti. Popri tom sa na fiu mozno pozerat aj ako
na vedeckt disciplinu ¢i Studijny odbor. Na zaklade tychto skutoCnosti je verejnd sprava
viacvyznamovym pojmom, ktory zahfia tri zdkladné vyznamové dimenzie, ktoré detailnejSie
popisuje Klimovsky, D. (2008)

Po prvé, verejni spravu mozno chapat’ ako objekt vedeckého skiimania, teda ako ststavu
nejakych orgénov, medzi ktorymi vznikaju vztahy a vizby ovplyviiujuce kazdodenny zivot
obyvatel'ov urcité¢ho, presne vymedzeného tizemia. Verejna sprava predstavuje systém takychto
organov regulujuci reciprocny vztah medzi obyvate'mi urcitého uzemia a nimi vytvorenou
sustavou orgdnov (tato zvacsa zastreSuje Stat), ktora je poverena spravnymi tlohami, pricom
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v dosledku diferenciacie socidlnych zdrojov dochadza nielen k ich vzajomnej kooperacii, ale aj
k diferencidcii ich pozicii a vytvaraniu vztahov subordinacie.

Druhy vyznam verejnej spravy suvisi so vzdelavacou sférou. Verejna sprava tu vystupuje ako
Studijny odbor, ktory ma, na jednej strane, medzindrodne uznavanu a Standardizovanu
Struktaru, no na strane druhej, vd’aka Specifikam jednotlivych krajin mé v réznych krajinach
diferencovant podobu.

A po tretie, verejnll spravu mozno vnimat aj ako vedecku disciplinu. Na tomto mieste je vSak
potrebné zdoraznit, ze stale existuji pochybnosti ¢i rozpory tykajace sa jej identity (najma
z hl'adiska urcenia predmetu jej skumania). Bez ohl'adu na to sa ale vSeobecne akceptuje
zaradenie tejto vedeckej discipliny medzi socialne (spolocenské) vedecké discipliny.

VS ako objekt
vedeckého

glimania

VS ako Studyny
odbor

VS ako vedecka
disciplina

¥

Obr. ¢&. 2.1 Zakladné vyznamové dimenzie verejnej spravy
Zdroj: vlastné spracovanie

Clenenie verejnej spravy

Verejnd sprava sa zo vSeobecného pohladu rozdeluje na dva zdkladné podsystémy, a to
na Statnu spravu a samospravu. Niektori autori do tohto delenia zahfiiaju aj treti podsystém,
ktory sa najbeznejSie oznacuje ako ostatnd verejna sprava, verejnopravne institacie, pripadne aj
ako verejnopravne korporicie. Kedze kritéria Clenenia verejnej spravy nie st jednotné,
zakladné rozdelenie verejnej spravy sa moze v jednotlivych zdrojoch odliSovat’.

Verejna sprava predstavuje spravovanie verejnych zalezitosti v spolo¢nosti. Z uvedeného
Clenenia verejnej spravy vyplyva, ze jej hlavnych nositel'ov tvoria organy Statnej spravy, organy
samospravy a verejnopravne institucie, ale zaroveil k nim moézeme pridelit aj ostatnych
nositelov verejnej spravy, na ktorych bol preneseny vykon urcitych kompetencii Kutik,
J., Karbach, R., (2011).

- Orgadny S§tdtnej spravy — maji ako $tatne orgdny svoje rozpocty napojené na Statny
rozpocet a disponuju posobnostou udelovat’ sankcie za poruSenie zakonov. Jednd sa
0 konkrétne inStiticie na ustrednej (Statnej) a miestnej trovni.

- Orgdny samosprdvy — v pripade organov samospravy sa rozliSuje posobnost’ zdujmova
(zdruZenia, komory, politické strany, vysokoSkolskd samosprava ...) a Uzemna
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(regiondlna a miestna), ktorej organy su financované z verejnych rozpoctov, teda
z rozpoctov obci a miest ¢i samospravnych krajov.

- Verejnopravne institiicie — svojou ¢innostou podporuju ¢innost’ Statu, pricom tieto
¢innosti nemusia byt bezpodmienecne vykonavané orgdnmi Statu. Ich rozpocty st
sucast’ou sustavy verejnych rozpoc¢tov. Vznikli na zaklade zadkona a na plnenie Statneho
zduyjmu ako nezavislé institicie Statu, Statne organizacie, Statne fondy, narodné
agentlry.

- Ostatni nositelia — reprezentuju ich niektoré fyzické a pravnické osoby, na ktoré Stat
presunul vykon urcitych verejnych tloh. Su zriad'ované na zaklade zédkona a zvicsa
podliehaju registracii, coho nasledkom su uznané Statom. Nie su napojené na systém
verejnych rozpoctov, ale ich verejnopravna povaha sa prejavuje v tom, Ze za svoje
ukony nevytvaraju ceny dohodou, ale podla stanovenych vSeobecne zavédznych

predpisov.
Verejna spriva
(VS)
Stitna sprava (SS) Samosprava (S) Verejnopravne
. Lo ) ) : . . korporiacie
Ustredna vlada, ustredné Uzemna — regionalna a P
organy §tatne) spravy — miestna samosprava Finanéno-ekonomicke
ministerstva a ostatné Zaujmova — profesyyné kontrolné, kulhirme
ustredné organy S5, organizacie, komory, vzdelavacie a
Uzemna (miestna) étatna druzstva, spolky, zvazy, vedeckovvskumné
sprava — krajské a hnutia, kluby verejné ucelové fondyv a
okresné urady me

Obr. ¢&. 2.2 Zakladné ¢lenenie verejnej spravy
Zdroj: vlastné spracovanie

Skultéty, P. (2008) definuje verejnii spravu ako spravu zaleZitosti veci verejnych, ktorej
realizaéné subjekty maju pravom ulozeni povinnost' (vyplyvajicu z ich postavenia) jej
vykondvania z postu verejnopravneho subjektu. Verejna sprdva je vymedzend v ponati
organiza¢nom ako aj funkénom. Verejnl spravu v organizatnom ponati reprezentuju jej vlastné
verejnopravne subjekty a organy. Ide o sthrn institucii, ktoré spravuju verejné statky priamo
alebo sprostredkovane. Organizacny systém taktiez umoziiuje vznik mimovladnych
organizacii. Za mimovladne organizicie povazujeme institicie kreované organizacnym
systémom verejnej spravy bez povahy samospravnych korporacii. Z funkéného hladiska ide
o suhrn cielavedomych c¢innosti a uloh, ktoré su zabezpecované na jednotlivych vladnych
urovniach vo verejnom zaujme (Groven Statu a uzemnej samospravy). Hovorime o ulohéch,
ktoré su v zodpovednosti Statu a ostatnych subjektov verejnej spravy, ktoré svojou ¢innostou
a smerovanim zabezpe€uju verejné sluzby. To znamena, Ze zdkladna Struktira verejnej spravy
sa sklada z dvoch zloziek akymi su $tatna sprdva a samosprava. Verejnopravne korporacie
predstavuji samostatnu zlozku.
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Zaroven dodava, ze organizicia verejnej spravy znamend urcity poriadok, organizovanost
¢innosti vo verejnej sprave. Je to sposob alebo proces, ktory vedie k naplneniu uréitych
stanovenych cielov. Takéto organizovanie sa v suiasnosti vyuziva vo vSetkych sférach
verejného, ale aj sikromného zivota. Organizaciu mozno chapat’ ako urcity systém, ktory je
vnutorne Struktirovany, jeho kvalita je dana kvalitou jeho vnutornych prvkov a spésobom ich
usporiadania. Mozno povedat’ Ze je to Cinnost usporadivania prvkov, alebo je to inStiticia
zlozend z l'udskych a materidlnych zdrojov, prvkov. Logicky pod pojmom organizacia verejne;j
spravy oznacujeme organiza¢nu Strukturu a sustavu subjektov verejnej spravy. Vo funkénom
chépani verejnej spravy hovorime o vykonnej ¢innosti Statu, ako zdkladného verejnopravneho
subjektu zabezpecovanu jeho orgdnmi, ako aj o subjektoch, ktoré spravuju verejné zalezitosti.
V organiza¢nom zmysle je to Statna ¢innost’ vykondvand vlastnymi orgdnmi okrem sudnictva
a zékonodarstva.

Verejna sprava je zarovein systém, pre ktory je dolezité aby boli jednotlivé institucie, ktoré st
sucastou spravy verejnych zalezitosti aj funkcne prepojené a aby mali vytvorené podmienky
pre spolupracu.

Tieto organy sa z funkcéného hl'adiska Clenia na:

- Cinnosti vykonnych zloZiek Statu, kde patria ¢innosti Statnej spravy a jej organov
od najvyssej irovne az po miestnu troven,

- ¢innost’ samospravy (uzemna — miestna a regionalna, zaujmova a ind),

- Cinnost’ verejnopravnych a nestatnych institucii.

Z inStituciondlneho (organiza¢ného) hl'adiska sa d’alej ¢lenia na:

- Statne organy — Ustredné organy Statnej spravy (Ustrednd vlada a ministerstva), ostatné
ustredné organy Statnej spravy, miestne organy Statnej spravy

- samospravne organy — Uzemna samosprava, zaujmova samosprava, (profesijna,
narodnostnd, ekonomickd, spolocenskd, politickd, zmieSand) a iné samospravne
subjekty

- verejnopravne Kkorporacie — finan¢no-ekonomické verejnopravne korporacie,
kontrolné verejnopravne korporacie, kultirne verejnopravne korporacie, vzdelavacie
a vyskumné verejnopravne korporécie, verejné ucelové fondy, iné verejnopravne
korporacie. (Cifrani¢. M., 2020)

2.2 Verejna sprava vs. sukromna sprava

Na zaciatku je doleZit€ poznamenat, Ze vyznam verejnej spravy nie je Uplne rovnaky
S vyznamom spravy ako takej. VSeobecné ponimanie spravy zahffia ¢innosti smerujice nielen
k plneniu cielov verejnych, ale aj sukromnych Hendrych, D., (2003). Spravu tak mozno
vo vieobecnosti definovat’ ako kazdi zamernu &innost, ktora smeruje k napiianiu uréitych
cielov a potrieb Machajova, J. a kol, (2007).

Rozdiely medzi verejnou a siukromnou spravou

Pri klasifikacii pojmu sprava je potrebné rozliSovat’ medzi tym, ¢i ide o spravu verejnych
zalezitosti alebo sukromnych zélezitosti. Na zéklade urcitych faktorov méZzeme podla Kutika
a Karbacha (2011) poukézat na rozli€nosti medzi verejnou a stkromnou spravou. Tymito
hlavnymi aspektmi rozoznavajliicimi verejnl a sikromnu spravu si:

1. Uéelovy aspekt vyzdvihuje vo verejnej sprave verejny zaujem a v sprave sukromnej
sukromny zaujem.
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2. Organizacny aspekt vymedzuje verejnu spravu ako Cinnosti, ktoré vykonéavaji organy
patriace do jej jednotlivych zloziek a sukromnu spravu charakterizuje ako sikromné aktivity
fyzickej alebo pravnickej osoby, ktora ma pravo podnikat’.

3. Mocensky aspekt zobrazuje verejnu spravu ako realizdtora rozhodnuti verejnej moci
a najmd Statnej moci, ako jej najvysSej formy a naopak pre sukromnu spravu je typické
rozhodovanie jednotlivca.

4. Funkcny aspekt hovori o tom, ze vykon verejnej spravy je ramcovany pravnym poriadkom
a v sukromnej sprave je jej vykon ohrani¢eny suikromnymi zamermi a ciel'mi.

V stcasnosti nie je prili§ jednoduché urcit’ deliacu Ciaru medzi tymito spravami, aj napriek
vymedzeniu vyssie uvedenych rozliSovacich znakov. V désledku toho sa v poslednej dobe
mnozia pokusy o vymedzenie spravy ako urcitej formy riadenia a Vv mnohych pripadoch je
nahradzana pojmom ,,management pochadzajiucim z ekonomickej teorie, ktory je skor spity
so sukromnym sektorom. Kl'u¢ovym faktorom, pomocou ktorého by sa dali jednoznacnejSie
urcit’ rozdiely medzi verejnou a sukromnou spravou je verejny zdujem. Tym sa ale zvySuje
neurcitost’ tohto pojmu, ked’ze dochadza k rozSirovaniu sluzieb pre verejnost’ uskuto¢iiovanych
prostrednictvom subjektov verejného, ale aj sikromného prava.

Verejny zaujem modzeme vSeobecne oznacit’ za urcujuci znak verejnej spravy, ktory je zaroven
protipolom sukromného zaujmu. Stkromny zdujem je previazany s aktivitami a zdmermi
typickymi pre jednotlivca, ktoré vedu k jeho osobnému prospechu. Naopak pre verejny zaujem
je typicky vSeobecny uzitok, vytvarany a zarovei vyuzivany v idealnom pripade vSetkymi alebo
aspon vacsinou ¢lenov spolo¢nosti. Klimovsky, D., (2008)

.....

obcanov v State. Pokial’ ide o elementarny rozdiel medzi verejnou a suikromnou sférou, mozno
ho ur¢it’ v cieli, ktory chce dosiahnut. Stkromna sféra si samotné ciele a Ulohy spolu
s postupmi ich dosiahnutia urcuje samostatne. V pripade verejnej sféry ide o vykonévanie tiloh
uréenych réznymi pravnymi predpismi ¢i uzneseniami vydanymi nadriadenymi organmi. Ako
d’al$i rozdiel moZzno uviest vyhradné postavenie verejnej sféry pri realizdcii niektorych
zakladnych verejnych sluzieb. Z materidlneho hl'adiska je podstatnym znakom pri vymedzeni
spravy druh ¢innosti, pod ktorym rozumieme rézne podoby spravovania, ktoré realizuju rozne
subjekty.

Z formalneho hl'adiska je vyznamny charakter organizacie a lohy, ktoré ma v ramci del’by
moci plnit’. Po formdlnej stranke sa teda na spravu nazera nie ako na ¢innost’, ale na Struktaru,
ktorej patri posobnost’ riesit’ verejné ulohy, v pripade pokial’ nespada rieSenie tychto tloh
do posobnosti inych organov. Hendrych, D., (2003)

V c¢lenskych Statoch europskej unie neexistuje rovnaky systém usporiadania a organizovania
verejne] spravy. Jednotlivé systémy maji prevazne charakter tradi€nych Struktar, ktoré
v poslednych rokoch prechddzali r6znymi reformami a zmenami. Zakladom ale ostava
vnimanie, posiliovanie a dolezitost postavenia samospravy, ktord najviac ovplyviiuje
rozhodnutia vo verejnej sprave, a ktoré by mali byt prijimané na trovni ¢o najblizsie k 'ud’om.

Verejna sprava predstavuje spravu verejnych zalezitosti, ktora sa realizuje ako prejav vykonnej
moci $tatu. Ststavu orgdnov verejnej spravy tvoria:

- Orgéany Statnej spravy

- Organy samospravy (izemnej a zaujmovej)

- Organy verejnopravnych korporacii (napr. verejné fondy) Klimovsky, D., (2008)
Zékladnym ekonomickym nastrojom finan¢nej politiky S§tdtu je Statny rozpocet,
prostrednictvom ktorého sa tvoria, rozdel'uju a pouzivaju finan¢né prostriedky, riadi sa finan¢né
hospodarenie $tatu. Ma formu bilancie, v ktorej sa sleduji prijmy a vydavky organizacne
usporiadané do rozpoctovych kapitol, priCom kazda kapitola ma svojho spravcu. Stucastou
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Statneho rozpoctu je aj schodok (pripadne prebytok) a to v pripade nevyrovnanosti jeho prijmov
a vydavkov.

V sukromnom sektore v§eobecne pouzivanym ukazovatel'om je zisk, ktory sluzi na zhodnotenie
predoslych rozhodnuti: Gspesné st tie rozhodnutia, ktoré produkuju zisk. Tresch, R., (2008).
Stkromny sektor teda nepozna problém vyjadrenia svojej vlastnej efektivnosti, nakolko
pracuje s kategoriou zisku prostrednictvom trhu. O vhodnom pouziti financnych prostriedkov
rozhoduji individudlne preferencie — spotrebitela, domadacnosti, podnikatela. Je len
na jednotlivcovi, Ci tieto financie investuje spravne alebo nie. Ak nie, mé stratu iba on, nie cela
spolo¢nost’.

Ako uz bolo povedané, zo vSeobecného hl'adiska sa sprava deli na dve zakladné formy spravy
a to verejnu spravu a sukromnu spravu. Rozdiel medzi nimi st predovsetkym v pravnej
viazanosti nositel’a spravy, a v cieloch, ktoré vykonom spravy maju byt dosiahnuté. Znamena
to, Ze podstatny rozdiel je v tom, Ze verejna sprava je viac viazand pravom ako sukromna sprava.
Verejna sprava je absolitne naviazand na pravny poriadok v State, prevazuju v nej prvky
normativneho spravania a je realizovand vo verejnom zaujme (verejny blahobyt). Moze
spravovat’ a vykonavat’ len to, ¢o je uréené a stanovené pravnym predpisom. Sukromna sprava
samozrejme musi byt vykondvana podl'a pravnych noriem a zédkonov, ale nie v absolutnom
ponimani, a jej cielom je sikromny zaujem (dosahovanie zisku). Inak povedané verejnopravne
subjekty maju konat' presne to, o im pravne predpisy a normy prikazuji, pricom
sukromnopravne subjekty mézu vykonavat’ vsetko ramci zakonov, ale aj to, o im pravne
predpisy nezakazuju. Cifrani¢, M. a kol. (2020)

Administrativa (sprava) je oblast'ou, v ktorej mozno n4jst’ niekol’ko ¢iastkovych hl'adisk, ktoré
umoziuju odlisit’ jej verejny a sikromny charakter. Znazornené st v tabul’ke ¢. 2.1.

Tab. €. 2.1 Rozdiely medzi spravou sukromného a verejného charakteru

Komparacné Sprava sukromna Sprava verejna
kritéria
Realizatori Stkromnopravne Verejnopravne subjekty
(spravcovia) subjekty
Presadzovany Stkromny (zdujem Verejny (zédujem politickej
zaujem jednotlivca) komunity)
Pravne limity vSetko, ¢o pravne Iba to, ¢o pravne predpisy
subjekty prikazuju
nezakazuju
Pozicia rovnocennost’ Nadriadenost/podriadenost’
subjektov
Zakladna Zisk ¢i iny profit Iné hodnoty (nie zisk)
hodnota (ciel’)

Zdroj: Klimkovsky D., 2008

Dalsie detailnejsie popisané rozdiely verejnej a sukromnej spravy su:

- Verejna sprava sa predovSetkym zameriava na systematické a dolezité planované
riadenie zaleZitosti Statu, prostrednictvom ktorého sa dosahuju ciele stanovené vladou
a orgdnmi Statnej spravy, pripadne samospravy. Sukromna sprdva sa zameriava
predovSetkym na prevadzku, riadenie a organizdciu Cinnosti stvisiacich
S podnikatel'skym prostredim.
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- Verejna sprava je povazovana za politicky proces vladnucich stran. Na druhej strane
sukromna sprava je podnikatel'skou ¢innost'ou pravnickych a fyzickych osob.

- Verejna sprava sa uskutociiuje vo vladnom usporiadani (v Statnej sprave), pricom
sukromna sprava funguje v inej ako Statnej Struktare (nestatne a sikromné prostredie).

- Verejna sprava sa riadi byrokratickym pristupom vychédzajicim z organizacného
usporiadania jej zloziek, zatial’ ¢o sukromnad sprava ma rovnostarsky pristup vsetkych
jej ucastnikov.

- Rozhodovanie vo verejnej sprave je predovsetkym pluralistické, v sikromne;j sprave sa
prijimaju CastejSie monopolné rozhodnutia.

- Vo verejnej sprave sa vyuzivaju v prevaznej miere prijmy plynuce z dani, poplatkov,
ciel, sankcii a inych poplatkov platenych Sirokou verejnostou (verejné zdroje).
V sukromnej sprave su to predovSetkym zisky z prevadzkovych cinnosti, ktoré st
hlavnym zdrojom prijmov (ale m6zu to byt aj iné zdroje).

- Zodpovednost’ verejnych Ccinitelov predstavuje zavdzky voci Sirokej verejnosti.
V prostredi sikromnej spravy st zamestnanci zodpovedni voc¢i riadiacemu organu,
pripadne majitelom.

- Verejna sprava je orientovana na verejné blaho (verejny profit pre vsetkych) a funguje
S tzv. sluzobnym motivom. Naopak, sitkromna sprava je orientovana na zisk (osobny
profit), ktory je sucasne aj jej zdkladnym motivom.

Odlisnosti verejnej a sikromnej spravy

Aj ked’ je verejnd sprdva je interpretovand ako sprava verejnych zdlezitosti, je spravou
vo verejnom zaujme, a subjekty ktoré ju vykondvaji, ju uskutociiuju ako pravom ulozenu
povinnost’ titulom postavenia verejnopravnych subjektov, sikromnd sprava je naopak
interpretovand ako sprava sikromnych zélezitosti, vykondvand v sukromnom zéujme, ktort
uskuto¢nuji sikromné osoby sledujtce vlastny ciel’ na zdklade vlastnej vole.

Viaceré tedrie, funkcie ako aj procesy zaoberajuce sa a nachadzajuce sa vo verejnej ako aj
sukromnej sprave si ale v mnohych ohladoch podobné. Obe spravy sa uskutociiuju
na zaklade potrebnej a dokladnej znalosti administrativnych tedrii a pravnych zasad. Obe sa
orientuju na ¢o najlepsie vyuzitie dostupnych, ale pritom obmedzenych zdrojov, ktoré su im
k dispozicii. Podstatnd snaha verejnej spravy aj sikromnej spravy je zamerana na dosiahnutie
¢o najlepSej efektivnosti a G¢innosti svojich procesov, z ¢oho vyplyva, Ze v oboch pripadoch sa
jedna o ¢o najlepSie dosahovanie ciel'ov organizacii, ktoré st ich sucast'ou. Napriek mnohym
zhoddm a podobnostiam je mozné vyclenit’ viacero oblasti, v ktorych sa tieto formy spravy
¢iastoCne odliSuju. Detailnejsi popis tychto odliSnosti je uvedeny nizsie:

Odlisnosti v definovani verejnej a sikromnej sprdavy — Verejna sprava sa zaobera verejnou
politikou, Statnymi zaleZitost'ami, vladnymi funkciami a poskytovanim réznych sluZieb Sirokej
verejnosti; sukromna sprava sa vSak zaoberd spravou a ¢innostou sukromnych organizécii,
obvykle podnikatel'skych subjektov.

Odlisnosti v rozsahu pésobnosti vo verejnej a sukromnej sprdave — Verejna sprava funguje
vo vladnom usporiadani prostrednictvom konkrétnych organov a instittcit, zatial’ ¢o sukromna
sprava funguje v mimovlddnom usporiadani tvoreného rozliénymi podnikatel'skymi
subjektami.

Odlisnosti v povahe verejnej a sukromnej spravy — verejnd sprava uzko suvisi s politickym
procesom a casto sa sprava ako stcast’ SirSieho politického procesu, zatial’ co sikromna sprava
sa sustred’'uje na obchodné ¢innosti.
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Odlisnosti v uzemnom kryti — verejna sprava spravidla pokryva celé uzemie podl'a zoskupenia
Statu a usporiadania Statnych inStitucii a samospravnych organov, oproti tomu sa sukromna
sprava moze sustredovat jednak na cinnosti vo viacerych krajindch organizované
v niekol’kych vnutrostatnych jurisdikciach, alebo len v lokélnej a priestorovej posobnosti.

Odlisnosti v ¢ase — verejna sprava sa zvycajne vykonava nepretrzite (s ohl'adom na jej
charakter), oproti tomu sa sukromna sprava v zdsade vykonéva skor na pravidelnej baze (zalezi
to od vyznamu jej vykonavatela).

Odlisnosti v pristupe verejnej a sukromnej spravy — verejnd sprava je zaloZena
na byrokratickom pristupe avSak sukromna sprava ma spravidla rovnostarsky pristup.

Odlisnosti v druhu cinnosti — verejna sprava pozostava s mnohych ¢innosti reprezentovanych
verejnymi sluzbami a vladnymi aktivitami, ktoré st vyhradené kompetenciami a nariadeniami,
zatial ¢o sukromnd sprava zahfiiat skor obmedzeny subor Cinnosti, ked'ze sukromné
organizacie fungujui na zaklade del'by prace alebo zakladnej pravomoci.

Odlisnosti v zdkladnej orientdcii a cieli — verejna sprava je orientovana na verejny blahobyt
a pracuje s motivom sluZzieb, zatial’ ¢o sikromna sprava je zvy€ajne zamerand na osobny profit,
inak povedané zisk.

Odlisnosti v objektivite — ciel'om verejnej spravy je poskytovat’ ¢o najlepsie a objektivne sluzby
urcené Sirokej verejnosti. Cielom stikromnej spravy je maximalizdcia bohatstva akcionarov,
preto je sa jednd skor o subjektivny charakter.

Odlisnosti v identifikacii rozsahu — celkovy rozsah verejnej spravy je ureny vladnymi
zakonmi, normami, nariadeniami alebo predpismi, pricom rozsah sukromnej spravy je uréeny
konkrétnym manazmentom danej organizacie, tym padom moze byt v kazdej organizécii iny.

Odlisnosti v pravnom postaveni a prostredi — verejna sprava podlicha konkrétnym zakonom
a predpisom a zameriava sa na transparentnost, otvorenost a rovnaké zaobchadzanie.
Stkromnéd sprava podliecha menSiemu poctu zdkonov, kde mé k dispozicii klientske
a zamestnanecké prava na posudenie a rozdielne zaobchddzanie.

3. Postavenie Statnej spravy v systéme verejnej spravy SR

PIné pochopenie pojmu verejna sprava, je mozné len poznanim jeho zédkladnych organiza¢nych
zloziek a obsahovej Struktury. Definicia Statnej spravy poskytuje popis ¢innosti vykonavanej
V mene $tatu prostrednictvom organov Statnej spravy, samosprava realizuje aktivity pomocou
organov miest, obci a samospravnych krajov. Podstata existencie, vzniku a fungovania organov
$tatnej spravy je primarne zaloZzend na priamom vplyve Gstavnych zakonov, Ustavy Slovenskej
republiky ako aj zdkonov Narodnej rady Slovenskej republiky. Jedna sa o Specificky druh
organizacie Statnej ¢innosti, ucelenych aktivit a spolo¢enského riadenia, ktoré su v prevaznej
vacSine realizované Statom. InStitGcie na riadiacej Urovni Statnej spravy vykonavaju
zadefinované tlohy pomocou tzv. donucovacej moci statu. V §irSom ponimani by mohla byt
Statna sprava interpretovana ako urity druh $tatneho riadenia. Statnu spravu tvori sustava
organov na centralnej, regionalnej a miestnej urovni. Je pre fiu charakteristicky hierarchicky
systém usporiadania jednotlivych zloziek s jasne definovanymi vztahmi nadradenosti
a podradenosti.

42

——
| —



Statna sprava podobne ako verejna sprava je pojmom viacerych vyznamov. Na jednej strane sa
chape ako samostatny druh Cinnosti §titu regulovany prdvom, a ktory je nazyvany ako
dynamické ponimanie Statnej spravy, na druhej strane sa jednd o sustavu vsetkych organov,
uradov a inStitucii, ktoré ticto Cinnosti realizuju. V tomto pohlade hovorime o statickom
vyzname $tatnej spravy. Castejsie sa ale stretivame s interpretaciou, Ze sa jedna o samostatny
druh Cinnosti Statu, ktord je regulovana pravom, obsahuje mocenské ciele a urcité Specifika
postupu pri ich dosahovani. Vo viacerych deskripciach autorov mézeme spozorovat’ zmieSané
chapanie $tatnej spravy na zaklade oboch principov, dynamického aj statick¢ho. Horvathova
(2002) pod pojmom Statna sprava rozumie vSetky Cinnosti Stdtu v oblasti organizovania
ariadenia spoloc¢nosti, prostrednictvom organov $tatnej spravy. Ide o riadenie vertikalne — zhora
nadol, cez ret'az orgdnov a organizacii. Jedna sa o tie ulohy z verejnej spravy, ktoré zabezpecuju
najdolezitejSie zaujmy spolo€nosti a existencie $tatu, akymi je obrana a bezpecnost' Statu,
potreba jednotnej meny a financovania potrieb celej spolocnosti a Stdtneho mechanizmu a iné.

Statna sprava jednoznaéne musi zabezpecovat realiziciu vietkych funkcii §titu — vonkajsich
i vnatornych. Medzi vonkajsie funkcie $taitu moézeme napriklad zaradit: mierovu politiku,
ochranu S§titu, dodrziavanie medzindrodného prava. Do vnutornych funkcii Statu patri
napriklad: regulacia pravnych sporov, vytvorenie pravneho rdmca, hospodarska ¢i socidlna
politika, zdravotna starostlivost’, organizacia dopravy, Skolstva, kultiry a iné. Na zabezpeceni
tychto uloh sa podiel’aju Statne organy. V SirSom chépani je Statna sprava definovana ako druh
Statneho riadenia.

Statna sprava ma aj svoje charakteristické érty, medzi ktoré patria:
1. Vykonna ¢innost’

Nariad’'ovacia ¢innost’

Podzakonna ¢innost’

Uplatiiuje sa v nej prvok iniciativy

Disponuje Statnym donutenim

Vykonédvana v mene Statu

Determinovana internymi normativnymi instrukciami nadriadenych organov

S A T e

Organizovand a organizujlca

9. Vykonavand organmi Statnej spravy, pripadne inymi, zakonom splnomocnenymi organmi
a osobami Hasanova, J., (2011)

Organy S$tatnej spravy sa ¢lenia na zaklade viacerych kritérii, ktoré su ststredené do Styroch
skupin. Tieto kritéria su:

- pravny zaklad vzniku organu Stdatnej spravy — orgény zriadené ustavou, Ustavnym
zakonom a zakonom,

- kompetencie organu Statnej spravy — z hl'adiska vecnej pdsobnosti sa delia na organy
so vSeobecnom podsobnostou(vlada) a na organy so Specidlnou posobnost'ou
(ministerstva, tUrady ...), a z hl'adiska uzemnej pdsobnosti na ustredné organy Statnej
spravy a na miestne organy Statnej spravy,
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- sposob rozhodovania orgdnu Stdatnej spravy — organy Statnej spravy sa cClenia
na kolegidlne organy Statnej spravy a monokratické organy Statnej spravy,
- postavenie orgdnu v sustave orgdnov Stdtnej spravy — Clenia sa na najvyssie organy
Statnej spravy, ustredné orgény Statnej spravy a miestne organy Statnej spravy.
Ustredné organy $tatnej spravy vykonavajii svoju posobnost’ pre celé uzemie Slovenskej
republiky a zaroven st nadriadenymi organmi vSetkych ostatnych organov Statnej spravy.

Ustredné organy §tatnej spravy — vlada a ministerstva

Do tejto skupiny sa radi vldda a jednotlivé ministerstvd. Podl'a zédkona ¢. 575/2001 Z. z.
0 organizacii ¢innosti vlady a organizécii ustrednej Statnej spravy Cinnost’ viddy Slovenskej
republiky riadi predseda vlady, ktory zvolava a vedie jej schodze. Vlada je vrcholnym organom
vykonnej moci. Vymedzené useky ¢innosti vlady koordinuje jej podpredseda, ktory plni aj
ulohy, ktorymi ho poveri vlada alebo predseda vlady. Pocas nepritomnosti predsedu vlady ho
zastupuje podpredseda vlady, ktorého urci predseda vlady. Zastupujici podpredseda vlady
zvolava a vedie schddze vlady. Schodze vlady st neverejné. Tym nie je dotknutd povinnost
vlady zverejilovat’ texty materidlov podl'a osobitného predpisu. Schodze vlady mozu prebiehat
aj s vyuzitim technického prostriedku na prenos obrazu a zvuku. Vlada rozhoduje spravidla
formou uznesenia vlady; uznesenie vlady nepodlieha preskiimaniu sidom, ak osobitny predpis
neustanovuje inak.

Podpredseda vlady, ktory neriadi ministerstvo usmeriiuje a koordinuje plnenie tloh v oblasti
legislativy, zabezpecuje koordindciu ustrednych organov S$tatnej spravy v oblasti tvorby
legislativy vratane koordinacie pripomienkového konania a zabezpecuje legislativne ¢innosti.
Zabezpecuje posudenie internych analytickych a externych konzultaénych sluzieb
ekonomického, financného, pravneho a iného obdobného charakteru, vykondvanych alebo
obstaravanych ministerstvami, ostatnymi ustrednymi organmi Statnej spravy, subjektmi
v poOsobnosti ministerstiev alebo ostatnych ustrednych organov Statnej spravy, Statnymi
organmi podriadenymi vlade a ich pravnickymi osobami a pravnickymi osobami zriadenymi
zakonom, ktoré nie su orgdnom verejnej moci z hl'adiska ich efektivnosti, hospodarnosti
a ucelnosti. Takisto zabezpecuje posudenie internych a externych pravnych sluzieb a pravne
zastlipenia, vykonavanych alebo obstardvanych ministerstvami, ostatnymi ustrednymi orgdnmi
Statnej spravy, subjektmi v posobnosti ministerstiev alebo ostatnych strednych organov Statne;j
spravy, Statnymi organmi podriadenymi vlade a ich pravnickymi osobami a pravnickymi
osobami zriadenymi zdkonom, ktoré nie sii organom verejnej moci z hl'adiska ich efektivnosti,
hospodérnosti a ti¢elnosti.

Podpredseda vlady navrhuje opatrenia na racionalizdciu a optimalizaciu poskytovania tychto
sluzieb s cielom vysSej hospodarnosti a ticelnosti. Podpredseda vlady na zaklade StatGtu, plni
aj d’alsie ulohy zverené Uradu vlady Slovenskej republiky a priamo riadi odborné utvary Uradu
vlady Slovenskej republiky uréené jeho organizaénym poriadkom.

Na plnenie konkrétnych uloh méze vlada vymenuvat’ a odvolavat’ svojich splnomocnencov.
Rozsah opravnenia splnomocnenca urci vladda pri jeho vymenovani. Vlada moéze zriadovat
svoje poradné organy (rady). Poradné organy vlady plnia ulohy koordina¢né, konzultativne
alebo odborné. Stalymi poradnymi orgdnmi vlady su Legislativna rada vlady Slovenske;j
republiky, Hospodarska rada vlady Slovenskej republiky, Rada vlady Slovenskej republiky pre
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konkurencieschopnost’ a produktivitu, Rada vlady Slovenskej republiky pre l'udské prava,
narodnostné mensiny a rodovu rovnost’ a Rada vlady Slovenskej republiky pre vedu, techniku
a inovacie.

Clenom poradného organu vlady méze byt &len vlady, $tatny tajomnik, voleni a vymenovani
funkciondri organov verejnej moci, zamestnanci organov Statnej spravy, zastupcovia uzemnej
samospravy, zastupcovia socialnych partnerov a vyznamni odbornici z tedrie a praxe. Clenmi
poradnych medziministerskych organov vlady su &lenovia vlady. Ulohy, zloZenie poradnych
organov vlady a zdsady rokovania urcuju Statity, ktoré schval'uje vlada. Poradny organ si moze
zriadit’ aj iny ¢len vlady ako minister.

Urad vlady (www.vlada.gov.sk) ma $pecifické postavenie, je Ustrednym orgdnom §tatnej
spravy na kontrolu plnenia uloh S$tatnej spravy a hospodarenia s prostriedkami na plnenie
jej uloh, ako aj na vybavovanie peticii a staznosti. Kontrolna pdsobnost’ Uradu vlady sa
vzt'ahuje na ministerstva a ostatné Ustredné organy Statnej spravy, organy im podriadené, na
organy miestnej/izemnej Statnej spravy.

Podla zdkona ¢. 575/2001 Z. z. o organizicii Cinnosti vlady a organizécii Ustrednej Statnej
spravy stoji na Cele vlady SR jej predseda (niekedy sa oznacuje aj ako premiér). Okrem neho
st ¢lenmi vlady SR najmé ministri, ktori zaroven riadia a zodpovedaju za ¢innost jednotlivych
ministerstiev. Ministerstva st zriad'ované zdkonom NR SR. V SR pri tom posobia v sucasnosti
tieto ministerstva:

- Ministerstvo hospodarstva Slovenskej republiky,

- Ministerstvo financii Slovenskej republiky,

- Ministerstvo dopravy a vystavby Slovenskej republiky,

- Ministerstvo pddohospodarstva a rozvoja vidieka Slovenskej republiky,

- Ministerstvo vnutra Slovenskej republiky,

- Ministerstvo obrany Slovenskej republiky,

- Ministerstvo spravodlivosti Slovenskej republiky,

- Ministerstvo zahrani¢nych veci a europskych zalezitosti Slovenskej republiky,
- Ministerstvo préce, socidlnych veci a rodiny Slovenskej republiky,

- Ministerstvo zivotného prostredia Slovenskej republiky,

- Ministerstvo $kolstva, vedy, vyskumu a Sportu Slovenskej republiky,

- Ministerstvo kultiry Slovenskej republiky,

- Ministerstvo zdravotnictva Slovenskej republiky,

- Ministerstvo investicii, regionalneho rozvoja a informatizacie Slovenskej republiky.

Ministerstvo riadi a za jeho ¢innost’ zodpoveda minister. Ministra v ¢ase jeho nepritomnosti
zastupuje v rozsahu jeho prav a povinnosti Statny tajomnik. Minister mdZe poverit’ aj v inych
pripadoch §tatneho tajomnika, aby ho zastupoval v rozsahu jeho prav a povinnosti. Statny
tajomnik ma pri zastupovani ministra na rokovani vlady poradny hlas. Statneho tajomnika
vymenuva a odvoléva vlada na navrh prislusného ministra. V odévodnenych pripadoch, najmi
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ak ide o viacodvetvové ministerstva, moze vlada urcit, ze na ministerstve pdsobia dvaja Statni
tajomnici (minister ur¢i, v ktorych otazkach a v akom poradi ho §tatni tajomnici zastupuji).
Vlada moze urcit’, Ze na ministerstve do¢asne pdsobia traja Statni tajomnici, ak jeden z nich je
urceny len na plnenie tloh stvisiacich s predsednictvom Slovenskej republiky v Rade Eurdpske;j
unie. Organiza¢nu Strukturu ministerstva urcuje organizacny poriadok ministerstva, ktory
vydava minister. Ministerstvo sa ¢leni na sekcie a odbory, pripadne iné organizané utvary.
Sekcie sa zriad'uju najmi pre jednotlivé useky Cinnosti ministerstva. Sekciu riadi generalny
riaditel’. Sekcie sa m6zu Clenit’ na Grady, odbory alebo iné na ich Groven postavené organiza¢né
zlozky. Urad, odbor alebo int organiza¢nu zlozku riadi riaditel’. (Urad vlady SR, 2014)

Ostatné ustredné organy Statnej spravy
V Slovenskej republike pdsobia aj tieto ostatné ustredné organy Statnej spravy:
- Urad vlady Slovenskej republiky,
- Protimonopolny trad Slovenskej republiky,
- Statisticky urad Slovenskej republiky,
- Urad geodézie, kartografie a katastra Slovenskej republiky,
- Urad jadrového dozoru Slovenskej republiky,
- Urad pre normalizaciu, metrolégiu a skiSobnictvo Slovenskej republiky,
- Urad pre verejné obstardvanie,
- Urad priemyselného vlastnictva Slovenskej republiky,
- Sprava $tatnych hmotnych rezerv Slovenskej republiky,
- Narodny bezpecnostny trad.

Na ¢ele Uradu vlady Slovenskej republiky je veduci, ktory je za vykon svojej funkcie
zodpovedny predsedovi vlady. Veduceho Uradu vlady Slovenskej republiky vymentva
a odvolava vlada. Na &ele Protimonopolného tradu Slovenskej republiky a Statistického
uradu Slovenskej republiky je predseda, ktorého vymentva a odvolava prezident Slovenskej
republiky na navrh vlady. Funkéné obdobie predsedu Protimonopolného tradu Slovenskej
republiky je péat’ rokov. Na ¢ele Narodného bezpecnostného tradu je riaditel’, ktorého voli
a odvolava Narodnda rada Slovenskej republiky. Na ¢ele ostatnych tstrednych organov Statnej
spravy je predseda, ktorého vymenutva a odvolava vlada. Predseda je za vykon svojej funkcie
zodpovedny vlade. Predsedu v case jeho nepritomnosti zastupuje v rozsahu jeho prav
a povinnosti podpredseda. Ministerstva a ostatné Ustredné organy $tatnej spravy su pravnické
osoby. Cinnost’ ministerstiev prostrednictvom ministrov a ¢innost' ostatnych tstrednych
organov §tatnej spravy prostrednictvom ich Statutarnych organov riadi, koordinuje a kontroluje
vlada. Sidlom ministerstiev a ostatnych tstrednych organov §tatnej spravy je Bratislava. (Urad
vlady SR, 2014)

Organy miestnej Statnej spravy

Organy miestnej Statnej spravy pdsobia vyhradne vo vymedzenom tzemi (v ur¢enom izemnom
obvode ) a vztahuju sa na fyzické a pravnické osoby, ktoré v danom obvode sidlia, podnikaja
alebo na iom vlastnia nehnutelnost’. Specifikom organov miestnej §tatnej spravy je, ze plnenie
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uloh Statnej spravy vykonavaju len na zdkonom presne vymedzenom tizemi SR ( region, kraj,
okres). Prostrednictvom osobitnych pravnych predpisov je ustanovena ich izemnd a vecna
posobnost’. Na urcita ¢ast’ izemia je prisluSna izemna posobnost’ miestnych Statnych organov.
Rozsah izemnej pdsobnosti byva podmieneny povahou vecnej pdsobnosti. Postavenie organov
miestnej Statnej spravy je riadené niektorému ministerstvu alebo inému ustrednému organu
Statnej spravy. Kovacova E., (2014)

Medzi organy miestnej $tatnej spravy patria okresné Grady a okresné trady v sidle kraja. Dalej
do posobnosti tychto orgdnov moézeme zaradit’ odbory ako su:

- Odbor civilnej ochrany obyvatel'stva a riadenia Statu v krizovych situdciach mimo ¢asu
vojny a vojnového stavu,

- Odbor hospodarskej mobilizacie,

- Odbor katastra nehnutel'nosti,

- Odbor obrany Statu,

- Odbor starostlivosti o Zivotné prostredie.

- Odbor regionalneho rozvoja

- Odbor cestnej dopravy a pozemnych komunikacii,

- Odbor pol'nohospodarstva, lesného hospodarstva, pol'ovnictva a pozemkovych tprav,

- Odbor vSeobecnej vnltornej spravy,

- Odbor zivnostenského podnikania.

Ak zdkon ustanovuje posobnost’ len okresnému uradu v sidle kraja, jeho izemnym obvodom
poOsobnosti je izemny obvod kraja, v ktorom mé okresny urad v sidle kraja sidlo. Okresny urad
so suhlasom ministerstva méze zriadit’ na vykon niektorych ¢innosti Statnej spravy pracovisko
okresného uradu a urcit’ jeho izemny obvod.

Okresny urad je hlavnym predstavitel'om miestneho organu Statnej spravy. Na Slovensku je
V sucasnosti 79 okresov. Okresny urad je preddavkovou organizaciou Ministerstva vnutra SR.
Okresny trad riadi a za jeho ¢innost’ zodpoveda prednosta okresného uradu, ktorého vymenuva
a odvolava vlada Slovenskej republiky na navrh ministra vnutra Slovenskej republiky. Statnu
spravu vykonava odbor okresného uradu alebo organizaény Utvar odboru okresného Uradu.
V spdsobilosti okresného uradu je aj to, Ze mdze byt Ucastnikom sudneho a exekuéného
konania. Samostatne moze konat’ pred sidom v rozsahu svojej posobnosti. Za okresny urad
kona pred suidom prednosta okresného tradu alebo nim povereny zamestnanec. Podrobnosti
o vnuatornej organizicii okresného tUradu upravuje ministerstvo smernicou po dohode
s uUstrednym orgdnom Statnej spravy, do ktorého posobnosti patri vykon S$tatnej spravy
uskutociiovany odborom okresného uradu. (Zakon o organizacii miestnej Statnej spravy, 2013)

4. Postavenie samospravy v systéme verejnej spravy SR

Samosprava predstavuje vo verejnej sprave vykonné posobenie a ovplyviiovanie spolo¢enského
zivota prostriedkami neStatneho charakteru. Takisto mdézeme samospravu chapat’ ako isté
opravnenie obCanov samostatne rozhodovat' a uskuto¢novat’ ulohy, ktoré st vymedzené
zédkonom a ktoré vychadzaju zo zdujmov obyvatel’stva Zijuceho na ur¢itom autondémnom tuzemi.
Priicha, P. (2007) tvrdi, Ze samosprava nie je a nemdze byt totoznd so Stdtnou spravou, a to
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predovSetkym vzhl'adom na Statnomocenské posobenie Statnej spravy. SubeZzne so Statnou
spravou sa vSak samosprava spolupodiel’a na realizacii verejnych zalezitosti.

Opodstatnenost’ existencie Uzemnej samospravy podla Belajovej, A., Papcunove;,
V., Gecikovej, 1. (2014) vyplyva z tychto skutocnosti:

- Obce a regiony ako predstavitelia izemnej samospravy su najbliz§ie k obcanom,
pretoze priamo zapéjaji obcanov do rozhodovania o zélezitostiach, ktoré sa ich priamo
tykaju.

- Posiliiuje priame zapajanie vSetkych aktérov vstupujiucich do rozvoja v uzemi,
do formovania a realizacie socialneho a ekonomického rozvoja tizemia, v ktorom ziju.

- Sprava uzemia a jeho rozvoj moze byt zabezpeceny efektivnejsie, pretoze na miestnej
¢i regionalnej rovni mozno lepsie identifikovat’ a poznat’ rozvojové zdroje a moznosti
ich vyuzitia, a tak ich zostladit’ s potrebami ob¢anov obci a regiénov.

Vznik Gzemnej samospravy je podmieneny demokratickym sposobom vlady a reSpektovanim
pluralitnej spoloc¢nosti. Pojem samosprava je mozné chapat’ dvoma spdsobmi, a to:

- politicky — verejni zastupcovia obyvatelov realizuju vykon demokratickej
a decentralizovanej Statnej spravy,

- pravne — nositelom spravy je verejnopravna korporacia, ktorej ¢lenovia st obyvatelia
daného uzemia. Kazda obec je teda vnimana ako pravo a schopnost’ v ramci platnych
zakonov a pravnych predpisov spravovat’ svoj majetok, rozvijat' tizemie a celkovo
zlepSovat’ kvalitu zivota svojich obyvatel'ov.

Samospravu mézeme ¢lenit na:

- tzemnu (regionalnu a miestnu) — tato je tvorena autondémnymi izemnymi jednotkami
S vlastnymi samospravnymi organmi, tvoria ju viaceré urovne, avsak ich nezavislost’ je
relativna, pretoZe sa podiel’aju aj na rieSeni tloh $tatu, disponuja jeho prostriedkami,
¢o je praktickym prenesenim kontroly izemnej samospravy Statom,

- zaujmova — zakonom vytvarané zdruzenia osob, ktorych Clenovia maji rovnakeé
profesijné zamerania, zabezpecuju vo vztahu k prislusnikom konkrétnych povolani
vykon verejnej spravy. Ide napriklad o Slovensku advokatsku komoru, Notéarsku
komoru, Lekarsku komoru a iné.

Zaujmova samosprava

Klasické ¢lenenie na izemnt (regionalnu a miestnu) a zaujmovu samospravu neznamena len
odli$né zameranie tychto dvoch samospravnych foriem, ale predovSetkym rozdielne vztahy
obcana ako suverénneho subjektu samospravy k tymto formdm samospravy. Kym pri miestnej
uzemnej samosprave je do tohto systému automaticky zaradeny podla miesta bydliska,
do systému zaujmovej samospravy vstupuje z vlastného rozhodnutia dobrovolne.

Zadujmova samosprava zahfia vSetky inStitucie, ktoré svoju existenciu odvodzuju
od zdruzovacieho prava a ktoré spdja konkrétny spoloCensky zaujem, pricom ich zakladnym
prvkom je samospravny sposob ich vlastnej ¢innosti a snaha ziCastiiovat’ sa na verejnom Zivote
Kone¢ny, (2006). Zakladnym rozdielom pre odliSenie Gizemnej samospravy a zaujmovej
samospravy je predovSetkym princip dobrovolnosti. V tomto zmysle sa jedna o princip,
na zaklade ktorého sa ob¢ania méZu zdruzovat za G€¢elom zdruZovania vlastnych zaujmov a ich
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dosahovania. V pripade tizemnej samospravy je totiz tento princip takmer vyluceny, nakol’ko
obyvatelia samospravnych obci si vytvaraji svoju uzemnu samospravu podla uzemia,
na ktorom sa ich obec nachadza. Je nutné ale zdoraznit’, ze tento princip dobrovolnosti nie je
mozné aplikovat’ v absolutnom zmysle, nakol'ko napriklad stavovské organizacie ako druh
zaujmovej samospravy sustred’'uju svojich ¢lenov aj na zaklade povinného ¢lenstva.

Podla toho, na zaklade akého z&dujmu sa zdruzovacie pravo uplatiiuje, si jednou z foriem
zaujmovej samospravy aj stavovské organizacie, ktoré zdruzuju fyzické osoby, ktoré su
reprezentované najmd profesijnymi komorami, ktoré zdruzuja prislusnikov tradi¢nych
slobodnych povolani Tej, (2002). Tieto organizacie vSak predstavuji samospravu
za predpokladu, Ze bol na fiu zdkonom preneseny urcity okruh uloh. V stavovskej organizacii
sa zaujmy zdruzuju prostrednictvom clenstva (vo véac¢sine pripadov je to podmienkou), pricom
¢lenom modze byt ten, kto okrem uritych osobnostnych $pecifickych vlastnosti spiiia aj
podmienku konkrétnej profesie. V tomto zmysle ide o zaujmovu samospravu zdruzujicu
fyzické a pravnické osoby. Sem patria napr. slovenska komora advokatov, slovenska lekarska
komora, slovenskd komora zubnych lekarov, slovenskd Zivnostenskd komora, slovenska
obchodnd a priemyselna komora a iné.

Viaceré zdroje sa priklanaju k jednoduchSiemu tvrdeniu a to, Ze existencia zaujmovej
samospravy je zalozend na ur¢itom profesiondlnom zamerani fyzickych a pravnickych osob.
Dalsi autori ale dodavaju, Ze pri interpretovani zdujmovej samospravy sa nejedna len
o zdruzenia osoOb, ale takisto aj o zdruzenia majetku, ktorymi su prevazne verejné fondy.
Verejné fondy su takym typom zaujmovej samospravy, ktoré na rozdiel od stavovsky
organizacii zdruzuju financné prostriedky a majetok. Prikladom je fond ochrany vkladov, fond
socialneho rozvoja, Studentsky p6zi¢kovy fond a iné.

Uzemna samosprava

Uzemna samosprava je forma verejnej vlady a verejnej spravy, ktora umoziiuje samostatné
spravovanie verejnych zdujmov na uzemi menSom ako $tat. Kazdy stupen samospravy je teda
vymedzeny geograficky, v ktorom Zije spolocenstvo ob¢anov a realizuje samospravu verejnych
zalezitosti. Zaujmy obCanov su reprezentantom pluralitného demokratického systému v danej
obci alebo v danom regione. Rozhodovanie je zaloZzené na verejnej volbe a je realizované
dvomi sposobmi:

- priamou vol’bou — napriklad referendum, kde obcania priamo rozhoduju o zdsadnych
otazkach v danej obci,

- nepriamo — zastupitel'skou demokraciou, teda obcania rozhoduju prostrednictvom
svojich volenych zastupcov. Provaznikova, (2009)

Struktara uzemnej samospravy v EU je roznoroda. V niektorych krajinach je usporiadana
do jednej, v inych do dvoch alebo troch trovni, ¢o ma svoje korene v historickych tradiciach.
Vo federativnych krajinach ako je napr. Raktsko — 9 federalnych zemi, Belgicko — 3 regiony
a 3 spolocenstva alebo Nemecko — 16 spolkovych zemi, je nepritomnost’ regionalnej irovne
nahradend existenciou federalnych iizemi, oddelena stredna uroven vlady a jasne definované
kompetencie a pravomoci od centralnej vlady. Naopak v unitarnych Statoch mézeme najst’
trojiroviiova izemnu samospravu — Francuzsko, Taliansko, §panielsko, Pol'sko, dvojiroviiova
— Dansko, Grécko, Mad’arsko, Loty$sko, Holandsko, Ceska republika, Slovensko a iné. Jednu
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uroven uzemnej samospravy nachadzame v krajinach ako je Malta, Litva, Estonsko — vac¢Sinou
sa jedna o krajiny s malou demografickou vel’kostou. Provaznikova, (2009)

Uzemna samosprava je ¢asto oznacovana aj ako obecnd ¢i komunalna, bola vytvorena ako
organizacna podoba verejnej spravy, ktorej cielom bolo zabezpecenie konkrétnych uloh
spoloCenstva ob¢anov. Tieto spoloCenstva vznikali najmi na izemnom zaklade.

Intitt izemnej samospravy je zakotveny v Ustave Slovenskej republiky v IV. hlave a zikonna
Giprava je realizovana zakonom 369/1990 Zb. o obecnom zriadeni. Uzemnti samospravu tvori
obec a vyssi izemny celok, medzi ktorymi neexistuje vzt'ah nadradenosti a podriadenosti ¢im
ich moZeme definovat’ ako dve ¢asti samospravy na Slovensku, ktorych spolo¢nym ciel'om je
vSeobecny trvalo udrzateI'ny rozvoj. Obce, mesta ako aj samospravne kraje vykondvaja v mene
Statnej spravy aj niektoré prenesené kompetencie za ktoré Statnej sprave aj zodpovedaji. Obec
a vyss$i uzemny celok st samostatné uzemné samospravne a spravne celky Slovenskej republiky
zdruzujuce osoby, ktoré maji na ich uzemi trvaly pobyt. Vys$si uzemny celok je inak nazyvany
aj samospravny kraj. Uzemie Slovenskej republiky je rozdelené na 8 krajov a 79 okresov, ktoré
dokopy tvori 2927 miest a obci.

Miestna izemna samosprava sa na Slovensku dynamicky vyvija od roku 1990, ked’ bola znovu
obnovena. Odvtedy preSla niekol'kymi vyvojovymi fadzami ¢i transforma¢nymi procesmi.
V sucasnosti je, vzh'adom na nové trendy, formujlce sa agendy a prilezitosti v d’alSom rozvoji
relativne stabilizovanda, ¢o umoziiuje prijimat’ nové, lepSie a efektivnejSie opatrenia smerom
k jej modernizacii.

Vyssi uizemny celok

Zakon ¢. 302/2001 Z. z. o samosprave vyssich uzemnych celkov (zdkon o samospravnych
krajoch) definuje vyssi izemny celok ako samospravny kraj. Samosprdavny kraj je samostatny
izemny samospravny a spravny celok Slovenskej republiky. Uzemny obvod samospravneho
kraja je zhodny s uzemnym obvodom kraja. Uzemny obvod samospravneho kraja mozno
zmenit’ len zdkonom. Samospravny kraj je pravnicka osoba, ktora za podmienok ustanovenych
zakonom samostatne hospodari s vlastnym majetkom a s vlastnymi prijmami, zabezpecuje
a chrani prava a zaujmy svojich obyvatel'ov. Ma svoje symboly, ktoré moze pouzivat pri vykone
samospravy. Symboly samospravneho kraja st erb, vlajka a pecat, pripadne znelka.
Samospravnemu kraju mozno vo veciach Uzemnej samospravy ukladat’ povinnosti
a obmedzenia len zakonom a na zdklade medzinarodnej zmluvy.

Orgdny samosprdavneho kraja st zastupitel'stvo samospravneho kraja a predseda
samospravneho kraja. Obyvatel’ samosprdvneho kraja je osoba, ktora ma trvaly pobyt v obci
na jeho tizemi. Obyvatel’ samospravneho kraja sa z¢astiiuje na jeho samosprave. Je opravneny
najmi volit' zastupitel'stvo a byt voleny do zastupitel'stva, volit' predsedu a byt voleny
za predsedu, hlasovat v referende samospravneho kraja za podmienok ustanovenych tymto
zakonom, zucastiiovat’ sa na zasadnutiach zastupitel'stva a obracat’ sa so svojimi podnetmi,
staznost’ami a inymi podaniami na predsedu, zastupitel'stvo a orgdny nim zriadené. Na vykone
samospravy sa modze podielat’ aj ten, kto na tizemi samospravneho kraja ma nehnutelny
majetok, je prihlaseny na prechodny pobyt alebo ma ako cudzinec povoleny dlhodoby pobyt.

Zakon dalej definuje pojmy a terminy ako posobnost’ samospravneho kraja, medzindrodnu
spolupracu, vzt'ah k $tatnym organom a obciam, financovanie a majetok samospravneho kraja.
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Samospravny kraj pri vykone samospravy sa stard o vSestranny rozvoj svojho Uzemia
a o potreby svojich obyvatel'ov. Samospravny kraj médze v rozsahu svojej pOsobnosti
spolupracovat’ s 1zemnymi a spravnymi celkami alebo s iradmi inych Statov vykonavajucimi
regionalne funkcie. Ma pravo stat’ sa ¢lenom medzinarodného zdruzenia izemnych celkov
alebo tzemnych organov. Samospravny kraj pri vykone svojej pdsobnosti spolupracuje
so Statnymi orgdnmi, s inymi samospravnymi krajmi, obcami a s inymi pravnickymi osobami.
Zakladom financného hospoddrenia samospravneho kraja je rozpocet, ktory sa zostavuje
na obdobie jedného kalendarneho roka. Samospravny kraj financuje svoje potreby
predovsetkym z vlastnych prijmov, dotacii zo Statneho rozpoctu a z d’alsich zdrojov. Majetok
samosprdavneho kraja s10zi na plnenie uloh samospravneho kraja a nakladanie s nim ustanovuje
osobitny zakon.

Okrem nich charakterizuje aj zastupitel'stvo, poslancov a predsedu samospravneho kraja,
moznosti referenda ale aj povinnosti, predpoklady, rozsah a pravidla ¢innosti ako aj ulohy
hlavného kontroléra. Zastupitel’stvo je zbor zlozeny z poslancov samospradvneho kraja
zvolenych v priamych vol'bach. Spdsob volby poslancov zastupitel'stva ustanovuje osobitny
zakon. Poslanec je opravneny najméd predkladat’ zastupitel'stvu a jeho organom navrhy,
interpelovat’ predsedu vo veciach tykajucich sa vykonu jeho cinnosti, zucastiiovat sa
na kontrolach, previerkach, vybavovani staznosti a inych podani, ktoré uskutociiuje
zastupitel'stvo a jeho orgény a je povinny najma zlozit’ sI'ub na prvom zasadnuti zastupitel’stva,
na ktorom sa zG¢astni, obhajovat’ zaujmy samospravneho kraja a jeho obyvatel'ov, zuCastinovat’
sa na zasadnutiach zastupitel'stva a jeho organov, do ktorych bol zvoleny a informovat’ na
poziadanie voliCov o svojej ¢innosti a o ¢innosti zastupitel'stva. Zastupitel'stvo vyhlasi
referendum o dolezitych otazkach, ktoré sa tykaju vykonu samospravy samospravneho kraja,
ak sa na tom uznesie alebo ak o to peticiou poziada aspon 30 % opravnenych voli¢ov. Predsedu
volia obyvatelia samospravneho kraja v priamych vol'bach. Predseda zastupuje samospravny
kraj navonok. V majetkovopravnych vztahoch, pracovnopravnych vztahoch a v inych
vztahoch je Statutdrnym orgdnom. Funkcia predsedu je verejnd funkcia a nevykonéava sa
V pracovnom pomere.

Hlavného kontrolora voli a odvolava zastupitel'stvo. Hlavny kontrolor je zamestnancom
samospravneho kraja a vztahuji sa na neho vSetky povinnosti ostatného vediceho zamestnanca
podl'a osobitného predpisu. Kvalifikaénym predpokladom na funkciu hlavného kontroléra je
ukoncené vysokoskolské vzdelanie prvého stupnia ekonomického, pravnického alebo
technického smeru. Na zvolenie hlavného kontroldra je potrebny stihlas nadpolovi¢nej va¢siny
vSetkych poslancov zastupitel'stva. Hlavného kontrolora voli zastupitel'stvo na Sest’ rokov.
Kontrolnou ¢innostou sa rozumie kontrola zdkonnosti, ucinnosti, hospodarnosti
a efektivnosti pri hospodareni a nakladani s majetkom a majetkovymi pravami samospravneho
kraja, ako aj s majetkom, ktory samospravny kraj uziva, kontrola prijmov a vydavkov
samospravneho kraja, kontrola vybavovania staznosti a peticii, kontrola dodrZiavania
vSeobecne zaviaznych pravnych predpisov vratane nariadeni samospravneho kraja, kontrola
plnenia uzneseni zastupitel'stva, kontrola dodrziavania internych predpisov samospravneho
kraja a kontrola plnenia d’alSich tloh ustanovenych osobitnymi predpismi. Hlavny kontrolor pri
vykone kontrolnej ¢innosti postupuje podl'a pravidiel, ktoré ustanovuje osobitny zakon. Hlavny
kontroldr sa z¢astiuje na zasadnutiach zastupitel'stva s hlasom poradnym. Samospravny kraj
zriad’'uje Utvar hlavného kontrolora, ktory riadi a za jeho ¢innost’ zodpoveda hlavny kontrolor
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a ktory zabezpecuje odborné, administrativne a organiza¢né veci suvisiace s plnenim uloh
hlavného kontroldra.

Zaroven su v zakone popisané aj komisie samospravneho kraja, zdkladné ustanovenia uradu
samospravneho kraja a spolocné a zaverecné ustanovenia. Zastupitel'stvo zriad'uje mandatova
komisiu, finan¢ni komisiu a méze zriad'ovat’ aj d’alSie komisie ako svoje stale alebo doCasné
poradné, iniciativne a kontrolné organy. Komisie st zlozené z poslancov a z d’alSich osob
zvolenych zastupitel'stvom. Administrativne a organizaéné veci zastupitel'stva, predsedu
a d’alSich organov zriadenych zastupitel'stvom zabezpecuje #rad, ktory tvoria zamestnanci
samospravneho kraja. Vnutornii organizaciu uradu, pocet zamestnancov a skladbu ich
pracovnych funkcii ustanovuje organizaény poriadok uradu, ktory vydava predseda. Pracu
uradu riadi a organizuje riaditel’ tiradu, ktory za svoju ¢innost’ zodpoveda predsedovi. Riaditel
uradu sa zucastiuje na zasadnuti zastupitel'stva s hlasom poradnym.

Obec

Zdkon ¢. 369/1990 Zb. o obecnom zriadeni definuje obec ako samostatny izemny samospravny
a spravny celok Slovenskej republiky, ktory zdruZuje osoby, ktoré maji na jej Gzemi trvaly
pobyt. Obec je pravnickou osobou, ktora za podmienok ustanovenych zdkonom samostatne
hospodari s vlastnym majetkom a s vlastnymi prijmami. Zékladnou tlohou obce pri vykone
samospravy je starostlivost’ o v§estranny rozvoj jej Gizemia a o potreby jej obyvatel'ov. Obci pri
vykone samospravy mozno ukladat’ povinnosti a obmedzenia len zdkonom a na zaklade
medzinarodnej zmluvy. Obec ma pravo zdruzovat’ sa s inymi obcami v zaujme dosiahnutia
spolo¢ného prospechu.

Dalej definuje aj iné podstatné naleZitosti tykajuce sa obce ako jej ndzov, symboly, Gizemie,
zlu€ovanie ¢i rozdelenie, pripadne jej priclenenie. Obec a jej Cast’ mé svoj ndzov. Ndazov obce
a jej Casti sa uvadza v Staitnom jazyku. OznaCovanie obce v inom jazyku upravuje osobitny
zakon. Obec ma pravo na vlastné symboly. Obec, ktora ma vlastné symboly, je povinna ich
pouzivat pri vykone samospravy. Symboly obce su erb obce, vlajka obce, pecat’ obce, pripadne
aj znelka obce. Pravnické osoby zriadené alebo zalozené obcou, iné pravnické osoby a fyzické
osoby mdzu pouzivat’ symboly obce len so suhlasom obce. Uzemie obce je izemny celok, ktory
tvori jedno katastralne tizemie alebo viac katastralnych izemi. Mdze sa €lenit’ na Casti obce.
Cast’ obce ma vlastny nazov aj ked’ East’ obce nemusi mat’ vlastné katastralne tizemie. Dve obce
alebo viac obci sa mozu zlucit’ do jednej obce, moze sa aj rozdelit’ na dve obce alebo viac obci.
Zlucenim obci zanikaju zlu€ované obce a vznikd novd obec, rozdelenim obce zanika
rozdelovand obec a vznikaju nové obce. Zlucit obce alebo rozdelit obec moZzno len
s t¢innost'ou ku dilu konania vSeobecnych volieb do organov samospravy obci. Nova obec,
ktora vznikla zla€enim obci, je pravnym néstupcom kazdej z nich. Obec, ktora po vykonani
dvoch po sebe iducich volieb do organov samospravy obci nemé obecné zastupitel'stvo ani
starostu obce, moze ju vlada nariadenim priclenit’ k susediacej obci, ktora sa nachaddza v tom
istom okrese ako dana nefunkcna obec, ak s tym susediaca obec suhlasi. V zakone su zaroven
popisané aj ustanovenia suvisiace s ozna¢ovanim ulic a ¢islovanim budov.

Rovnako popisuje aj jej obyvatelov, samospravu, vztah k S§tatu, financovanie, majetok
a rozpocet obce. Obyvatelom obce je osoba, ktora ma na uzemi obce trvaly pobyt.
Obyvatel’ obce sa zGCastiiuje na samosprave obce. Ma pravo najmai volit’ orgdny samospravy
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obce a byt zvoleny do orgdnu samospravy obce, hlasovat o doélezitych otazkach zivota
a rozvoja obce, zucastnovat’ sa na zhromazdeniach obyvatel'ov obce a vyjadrovat’ na nich svoj
nazor a zucastiovat' sa na zasadnutiach obecného zastupitel'stva, obracat’ sa so svojimi
podnetmi a staznostami na organy obce, pouzivat’ obvyklym spdsobom obecné zariadenia
a ostatny majetok obce sluziaci pre verejné ucely, pozadovat’ sucinnost’ pri ochrane svojej
osoby a rodiny a svojho majetku nachadzajticeho sa v obci a iné. Obyvatel’ sa podiel’a na rozvoji
a zvel'ad’ovani obce a poskytuje pomoc organom obce.

Obec samostatne rozhoduje a uskuto¢nuje vSetky ukony suvisiace so spravou obce a jej
majetku, vSetky zalezitosti, ktoré ako jej samospravnu posobnost’ upravuje osobitny zakon, ak
takéto tikony podla zdkona nevykondva $tat alebo ind pravnickd osoba alebo fyzicka osoba.
Samospravu obce vykonavaju obyvatelia obce prostrednictvom organov obce, miestnym
referendom alebo zhromazdenim obyvatel'ov obce. Na obec mozno zdkonom preniest’ niektoré
ulohy Statnej sprdavy, ak je ich plnenie tymto sposobom raciondlnejSie a efektivnejsSie.
S prenesenim uloh na obec $tat poskytne obci potrebné finan¢né a iné¢ materialne prostriedky.
Obec financuje svoje potreby predovsetkym z vlastnych prijmov, dotacii zo $tatneho rozpoctu
a z d’al§ich zdrojov. Obec modZe na plnenie svojich tloh pouzit’ navratné zdroje financovania
a prostriedky mimorozpoctovych penaznych fondov. Majetkom obce st veci vo vlastnictve
obce a majetkové prava obce a ktory slizi na plnenie tloh obce. Majetok obce a nakladanie
s nim upravuje osobitny zakon. Zakladom finan¢né¢ho hospodérenia obce je rozpocet obce,
ktory sa zostavuje na obdobie jedné¢ho kalendarneho roka. Postavenie rozpoctu obce, jeho
tvorbu a obsah, pravidla rozpoétového hospodarenia, tvorbu a pouzitie mimorozpoctovych
zdrojov, spdsob finanéného vyrovnavania medzi obcami, vztahy k Stitnemu rozpoctu
a k rozpoc¢tu samospravneho kraja ustanovuje osobitny zakon.

V druhej Casti zakona st detailne popisané organy obce (obecné zastupitel'stvo a starosta),
obecna rada, komisie, obecny urad a jeho prednosta, ale aj postavenie, ulohy a rozsah ¢innosti
hlavného kontrolora. Orgdnmi obce su obecné zastupitel'stvo a starosta obce. Obecné
zastupitel’stvo moze zriadit’ a zruSit’ podla potreby stile alebo doCasné vykonné, kontrolné
a poradné organy, najmi obecnu radu, komisie a urc¢uje im naplii prace. Obecné zastupitel'stvo
je zastupitel'sky zbor obce zloZeny z poslancov zvolenych v priamych vol'bach obyvatel'mi obce
na Styri roky. Volebné pravidld upravuje osobitny predpis. Funkéné obdobie obecného
zastupitel'stva sa kon¢i zloZenim sl'ubu poslancov novozvoleného obecného zastupitel'stva.
Obecné zastupitel'stvo alebo starosta moze zvolat’ zhromazdenie obyvatel'ov obce alebo jej Casti
na prerokovanie veci Uzemnej samospravy. Predstavitelom obce a najvy$§im vykonnym
organom obce je starosta. Funkcia starostu je verejna funkcia. Funkéné obdobie starostu sa
skon¢i zlozenim sI'ubu novozvoleného starostu. Starosta je Statutarnym organom obce. Starostu
zastupuje zastupca starostu, ktorého spravidla na celé funk¢éné obdobie poveri zastupovanim
starosta. Obecné zastupitel'stvo moze zriadit’ obecnt radu. Obecnd rada je zlozené z poslancov,
ktorych voli obecné zastupitel'stvo na celé funkéné obdobie. Obecnu radu a jej ¢lenov moze
obecné zastupitel'stvo kedykol'vek odvolat. PocCet ¢lenov obecnej rady tvori najviac tretinu
poctu poslancov. Obecnd rada je iniciativnym, vykonnym a kontrolnym orgdnom obecného
zastupitel'stva. Obecné zastupitel'stvo moze zriad’ovat’” komisie ako svoje stale alebo docasné
poradné, iniciativne a kontrolné organy. Komisie su zlozené z poslancov a z d’alSich osdb
zvolenych obecnym zastupitel'stvom. Obecny nirad zabezpecuje organiza¢né a administrativne
veci obecného zastupitel'stva a starostu, ako aj organov zriadenych obecnym zastupitel'stvom.
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Préacu obecného uradu riadi starosta. Ak je v obci zriadend funkcia prednostu obecného uradu,
obecny urad vedie a jeho pracu organizuje prednosta. Prednostu vymentiva a odvoldva starosta.

Hlavného kontrolora voli a odvolava obecné zastupitel'stvo. Hlavny kontrolor je
zamestnancom obce a ak tento zdkon neustanovuje inak, vztahuji sa na neho vSetky prava
a povinnosti ostatného vediceho zamestnanca podl'a osobitného predpisu. Kvalifikanym
predpokladom na funkciu hlavného kontrolora je ukon¢ené minimalne iplné stredné vzdelanie.
Na zvolenie hlavného kontroléra je potrebny sthlas nadpolovicnej vac¢siny vsetkych poslancov.
Hlavného kontrolora voli obecné zastupitel'stvo na Sest rokov. Hlavny kontrolor moze
vykonavat’ kontrolnu ¢innost’ pre viaceré obce. Hlavného kontroléra voli a odvolava obecné
zastupitel'stvo kazdej obce, v ktorej hlavny kontroléor mé vykonavat kontrolni ¢innost’.
Kontrolnou ¢innost'ou sa rozumie kontrola zakonnosti, u¢innosti, hospodarnosti a efektivnosti
pri hospodareni a nakladani s majetkom a majetkovymi pravami obce, ako aj s majetkom, ktory
obec uziva, kontrola prijmov, vydavkov a financnych operacii obce, kontrola vybavovania
staznosti a peticii, kontrola dodrziavania vSeobecne zavdznych pravnych predpisov vratane
nariadeni obce, kontrola plnenia uzneseni obecného zastupitel'stva, kontrola dodrziavania
internych predpisov obce a kontrola plnenia d’alSich uloh ustanovenych osobitnymi predpismi.
Hlavny kontroldr pri vykone kontrolnej ¢innosti postupuje podla pravidiel, ktoré ustanovuje
osobitny zakon. Dal§ie podrobnosti o pravidlach kontrolnej ¢innosti moze ustanovit obec
uznesenim.

V d’al$ich Styroch Castiach zakona su zadefinované pojmy ako spolupraca a zdruZovanie obct,
mesta a ich postavenie, povinnosti a opravnenia poslancov a nakoniec aj zavere¢né, prechodné
a zrusovacie ustanovenia. Obce mozu spolupracovat’ na zéklade zmluvy uzavretej na ucel
uskuto¢nenia konkrétnej ulohy alebo ¢innosti, na zédklade zmluvy o zriadeni zdruzenia obci,
zriadenim alebo zaloZenim pravnickej osoby podl'a osobitného zdkona. Spolupraca obci sa riadi
z4sadami zdkonnosti, vzajomnej vyhodnosti a stiladu s potrebami obyvatel'ov obci. Obce maju
pri vzajomnej spolupraci rovnaké postavenie. Obce moéZu zriad'ovat zdruZenia obci, ktoré majt
formu prévnickej osoby. Predmetom ¢innosti zdruZenia obci je najmi oblast’ socidlnych veci,
starostlivosti o Zivotné prostredie, miestna doprava, oblast’ Skolstva, kultiry a miestny cestovny
ruch. Nérodna rada Slovenskej republiky méze vzdy k 1. janudru na navrh vlady vyhlasit
za mesto obec, ktora je hospodarskym, administrativnym a kultiirnym centrom alebo centrom
cestovného ruchu, alebo kiipel'nym miestom, zabezpecuje sluzby aj pre obyvatel'ov okolitych
obci, ma zabezpecené dopravné spojenie s okolitymi obcami, ma aspon v €asti izemia mestsky
charakter zastavby a ma najmenej 5 000 obyvatel'ov (tdto podmienka nie je nutnd).

5. ManaZzment v organizaciach verejnej spravy

Organizacie verejnej spravy poskytuju na dennej baze rézne sluzby. ,,Zdkaznici“ verejnej
spravy (obcania, firmy) vytvaraju dopyt po tychto sluzbéach, prichadzaji s réznymi potrebami.
Ciel'om kazdého ,,zakaznika* je vhodné, v€asné uspokojenie jeho potreby v ramci pravnych
predpisov. Miera spokojnosti sa odvija mnohokrat od priameho kontaktu a konkrétnej
skusenosti s Uradnikom organizéacie verejnej spravy, ktory je poskytovatelom danej sluzby.
Casto posudzujeme kvalitu prace celej institicie na zaklade bezprostredného kontaktu
s konkrétnym uradnikom, Casto sa liSi aj miera spokojnosti. Aj ked’ majt ,,zakaznici verejnej
spravy* pravo a moznost’ vyjadrit' svoju spokojnost’ s kvalitou poskytovanych sluzieb,
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mnohokrat tito moznost’ nevyuzivaji (dovodom moze byt istd miera neistoty, ¢i vyjadrena
spitna védzba bude pdsobit’ stimulacne a prinesie zlepSenie). Tato skuto¢nost’ sa odvija aj
od toho, ze urcité oblasti posobenia organov verejnej spravy sa vyznacuju charakteristickymi
znakmi nepravidelnosti a Specifickosti.

5.1 Definicia a zakladné pojmy manaZzmentu verejnej spravy

Verejna sprava je spravou vo verejnom zaujme, je hradena z verejnych prostriedkov a subjekty,
ktoré ju vykonavaju - uskuto¢iiuju priamo samotny vykon, alebo ho sprostredkivaji. Verejny
zaujem predstavuje taky druh zdujmu, ktory ma nadindividualny i spoloc¢ensky charakter. Jeho
nositelom (realizatorom) je socialny subjekt, napr. verejna institicia. Realizacia verejného
zaujmu sa Casto interpretuje ako ciel’ fungovania verejnych institacii, Valach a kol. (2019).

V oblasti vymedzenia zakladnych pojmov manazmentu verejnej spravy je potrebny detailnejsi
pohl'ad na kompetencie, metody a techniky vyuzivania nastrojov manaZzmentu verejnej spravy.
V poslednych dvoch desatrociach nastali vyznamné zmeny v predstave, akym spdsobom by
mali vykonavat’ svoju ¢innost’ manazéri vo verejnej sprave. To, k ¢omu doslo, bola zmena
vnimania, ¢o by mala vlada robit’ a v dosledku toho, ako by mal manazér vo verejnej sprave
pracovat’. Pre porovnanie hlavnych svetovych systémov riadenia vo vztahu k verejnej sprave
je potrebné identifikovat’ napriklad americky a europsky pristup pre pochopenie definicii
riadenia verejnej spravy:

- americky multidisciplindarny pristup a rychlo sa rozvijajice odvetvie prijimalo
myslienky z podnikatel'ského sektora a pre vladu prispésobovalo moderné metddy
riadenia podnikov,

- eurdpsky (kontinentdlny) pristup spoCiva najmid v postupnom rozvijani teorie
a praxe v oblasti prava a pravneho pristupu k obsahu funkecii a spravania sa pracovnikov
vo verejnej sprave Tej (2011).

Riadenie vo verejnej sprave predstavuje akukol'vek ¢innost’ pracovnika spravy zamerant
na konkrétny objekt alebo proces, ako vykonavatela cinnosti subjektu spravy, ktory
disponuje informéciami, s ktorymi pracuje z dovodu pociato¢ného podnetu ¢i priciny.
Podnety mozu mat’ rézny charakter, najcastejSie ide o administrativne rozhodnutia, pisomné
odpovede na podnety subjektov (spravnych i mimospravnych), pisomné oznamenia o vysledku
rieSenych problémov, s ustanovujlicimi listinami, dohodami, prikazmi, vyjadreniami,
potvrdeniami, mozu to byt intervencie vykonavané na podnet zainteresovanej strany,
intervencie Uradu a iné.

Manazment verejnej spravy zahfiia spravu, ako aj jej organizacie, nimi dosahované
ciele, rovnako ako aj neoddelitel'nti zodpovednost’ za vysledky. Verejna sprava sa zameriava
na proces, postupy a ndstroje, zatial’ ¢o riadenie verejnej spravy obsahuje omnoho viac.
Namiesto obycajného sledovania inStrukcii sa manazéri verejnej spravy zameriavaju
na dosahovanie vysledkov a prijimanie zodpovednosti.

V koncepciach modernej verejnej spravy je jej manazér vnimany ako aktivny agent politického
procesu, nie iba ako vykonavatel' danych politik. Staré pristupy vnimaja klienta verejnej
spravy ako ob¢ana s pradvom participacie, nové pristupy vnimaju klienta verejnej spravy ako
raciondlneho spotrebitel’a, ktorého hlavny vplyv spo¢iva v moznosti odmietnut’ sluzbu, ked’ sa
racionalne rozhoduje medzi verejnym a sikromnym poskytovatelom, ktori si navzajom
konkuruju Tej (2011).

New Public Management vytvoril predstavu manazmentu verejnej spravy ako podnikanie
novej, silnej a vyznacne privatizovanej vlady, kde sa vyuzivaju nie iba podnikatel'ské metddy,
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ale aj hodnoty. Stal sa uspesnym pokusom o reformu ,,Weberovych myslienok®, a jeho
zakladnymi piliermi boli:

- odburanie hierarchického usporiadania,

- decentralizacia rozhodovania a zodpovednosti,

- kontraktovy pristup k riadeniu,

- participativny spdsob vedenia,

- zavedenie podnikatel'ského controlingu a uctovania Tej (2011).

Vsetky subjekty spravy maju pevne stanovent oblast’ posobnosti. Zasadny rozdiel spociva
v tom, Ze inStitucie verejnej spravy maju odlisné ciele ako subjekty vytvarajice hmotné statky
¢i sluzby orientované na zisk.
Verejna sprava predstavuje subor organizatorskych cinnosti, ktoré su vykonavané
VO verejnom zaujme organmi spravy a inymi uréenymi subjektami, opierajuc sa o pravo
a pravom stanovené¢ formy. Pri tom treba podotknut, Ze verejnd sprava cez zakony
vykondava mnoho c¢innosti, ktoré nie st v nich priamo zakotvené, ale vyplyvaji z jej
verejnych 1uloh, ktoré sluzia na uspokojovanie spolocenskych potrieb. Z toho dovodu st
tieZ previazané a pravne zabezpecené. Organy verejnej spravy mozu ako uceleny systém ucinne
fungovat’ najma ak:

- plnia funkciu ich spravneho vyuzitia, ktoru stanovil ich zakladatel’,

- dokdzu rozpoznat’ a identifikovat’ nové potreby,

- kontroluju spravnost’ ¢innosti, na ktoré nadvézuji iné podriadené spolupracujice

organiza¢né ¢lanky,
- plnia funkciu zodpovedného uchovavania jednotlivych informacii,
- plnia ofakavania klientov vyuzivajucich vysledky realizovanych procesov.

Funk¢nost’ a existencia organov verejnej spravy celi permanentne rdéznym zmenam, ktoré
st iniciované rovnako vnuatornymi aj vonkaj$imi €inite'mi (,,zadkaznikmi verejnej spravy®).
Aby mohla inStitiicia spravne realizovat’ stanovené tlohy, musi byt zabezpecend spolupraca
mnohych jej prvkov tak v oblasti administrativnej, ako aj ekonomicko-sociélne;.
Vel'mi dolezitym a urcujicim faktorom efektivne fungujlicej institlcie je racionalna a funk¢na
organizacna Struktira.
Organizaéna §truktira vytvorend v kontexte potrieb musi spiiat’ plynuly komunikaény proces
sucasne v oboch smeroch:

-V horizontilnom — medzi jednotlivymi zlozkami organizaénej Struktury,

- vovertikialnom —medzi externymi klientmi poc¢as poskytovania sluzieb na zéklade ich

poziadaviek.

V zmysle organiza¢nej Struktiry je tiez dolezité vymedzenie raciondlne vytvoreného
pracovného miesta (pozicie) v jednotlivych organizaénych jednotkach, ktorym musi byt
zavézne pridelena oblast’ zodpovednosti. Identifikacia pracovnych tloh musi byt realizovana
v ramci formalizovanych postupov, v zmysle ktorych je potrebné postupovat so stcasnym
dodrziavanim kvality (kvalita poskytovanych sluzieb). Dodlezita je tvorba stratégie
a dodrziavanie kvality od veduceho organiza¢ného utvaru az po pracovné miesto nachadzajice
sa na najnizSej hierarchickej Grovni organizacnej Struktiry. Vo velkej miere fungovanie
konkrétnej organizacnej jednotky zdvisi vzdy od T'udi, ktori sa nachadzaju na veducich
miestach. Od nich zavisi tvorba stratégie, ako aj jej realizacia.
Veduci pracovnici vplyvaji na ostatné ¢lanky organizécie, vydavaju prikazy na vykonavanie
jednotlivych procesov. Vo velkej miere od ich individualnej predispozicie, vedomosti,
kvalifikacie a aplikéacie taktiky — zavisi akym spdsobom sa vykondva persondlna praca
iriadenie procesov, vytvaraju taktieZ imidZ uradu pdsobiaci na spolo¢nost’ a na nadriadené
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organy. DOraz je preto potrebné klast na vaznost' individudlnej zodpovednosti
za vykonavané rozhodnutia, z ¢oho vyplyva potreba mat vypracované jednotlivé
procedury umoznujuce kvalifikované rozhodovanie na zdklade adekvatnej situdcie a nasledné
vykonanie.

Zodpovednost’ za vykonané rozhodnutie musi byt individudlna, nie kolektivna, a vzdy musi
byt jasne stanovené, kto nesie zodpovednost za vykonané konkrétne rozhodnutie
a v akom rozsahu. Nedostatok kvalifikovanych rozhodnuti nesie so sebou mnoho inych
hrozieb, ktoré su z organiza¢ného pohladu v institucii neziaduce.

Proces hodnotenia a odmeiiovania zamestnancov verejnej spravy sa musi vykonavat
s ohl'adom na hodnotenie a odmenovanie vediceho zamestnanca, ktory ich riadi.
Zamestnanci sa musia identifikovat’ s institiciou a realizovat’ jej ciele (osvojenie si principov
podnikovej identity a podnikovej kultary). Sila identifikacie moze bezprostredne vychadzat
od moznosti jasne ohrani¢enej cesty povysenia na pracovisku, ale aj od procesu ziskavania
zamestnanca. Proces ziskavania zamestnancov sa odvija od urovne kvalifikacie a vedomosti,
ktorymi zamestnanec disponuje.

Otvorend, objektivne stanovena cesta obsadenia pracovného miesta nesie so sebou moznosti
potreby vysSich finanénych zdrojov, ktoré musia byt proporciondlne zabezpecené pre
konkrétne pracovné miesto v zavislosti od prislusnej zodpovednosti. Takyto vztah musi byt’
v inStiticii pouzivany v stlade so spravnou motivaciou.

Cinnost’ zamestnancov verejnej spravy sa musi opierat predovietkym 0 presne definované
rozhodnutia, ktoré musia byt vzdy vytvorené s ohl'adom na zndme a predvidatel'né vykyvy,
ktoré mozu vplyvat na prijatie konecnych rozhodnuti.

V organizaciach verejnej spravy je v suCasnosti potrebné nahradit’ funkény pristup, ktory je
najcastejSie pouzivany, procesnym pristupom. To znamena vyuzit myslienku, ze iba efektivne
prebiehajice procesy zarucia dobré vystupy. Vystupy je teda potrebné chapat’ ako vysledky
procesov prebiehajlicich v rdmeci manaZzmentu. V suiasnom ponimani sa stotoZiuju pojmy
zamestnanca institiacie a aradnika. Zamestnancom instittcie a tradnikom rozumieme osobu,
ktora je zamestnana v institdcii verejnej spravy, je v pracovnom, alebo sluzobnom pomere,
Stangova — Mital'ova (2007).

5.2 Specifika manazmentu vo verejnej sprave

Manazment, ako pojem Vv SirSom slova zmysle znamena vykonavat modernti spravu
v akychkol'vek organizaciach, ¢i firmach. Manazment je aplikovatel'ny aj na verejna spravu,
tak v podmienkach SR, ako aj v zahrani¢i. Dlhodoba diskusia vo sfére odbornej verejnosti
prebieha prevazne o existujucich odliSnostiach — Specifikach manaZzmentu verejného sektora
vV porovnani so sukromnym sektorom. Pojem manazment verejnej spravy (public
administration) je potrebné rozlisit’ od pojmu verejny manazment — tento vznikd najmai vtedy,
ked firemny manazment musi definovat a zdoraziovat’, ze vo svojej Cinnosti bude sluzit
verejnému zaujmu a svojmu okoliu. Tato vlastnost’ kvalitativne zlepSuje vzajomné
porozumenie s okolim, priaznivo sa vnima vztah organizacie a publika, vylepSuje sa pdda na
pritomné 1 budtice iniciativy v sukromne;j i verejnej sprave. OdliSnosti medzi verejnospravnym
a obchodnym manaZmentom su spdsobené tak vnitornymi, ako aj vonkaj$imi faktormi, ich
vzajomnymi vztahmi a vzajomnou podmienenostou, Valach a kol. (2019). Verejné a sukromné
organizacie sa liSia naymé v nasledovnych charakteristikach:

- verejné institlicie posobia na zaklade politickych stanoveni potrieb, nie na zaklade
potrieb trhu,
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- Mmeranie vykonnosti, ktora je pouzivana pri motivacii dosiahnut’ zisk, o je pre potreby
verejného sektora nepouziteIné, preto je nutné vytvorit jasny systém merania
vykonnosti pre verejnu sféru, ktord by v dostato¢nej miere odrazala efektivnost’
a ucéinnost’,

- rozdielne pravne prostredie, v ktorom oba manazmenty pdsobia: vV sukromnom sektore
stanovuju zadkony manazérom len to, ¢o nesmu robit,, Vo verejnom sektore stanovuji
zakony, ¢o manazéri robit’ mozu,

- rovnost’, spravodlivost’ a ziskovost’ — v sikromnom sektore sa najvacsi doraz kladie
prave na ziskovost’ a rozvoj firmy, zatial ¢o vo verejnom sektore ide o rovnost
pri poskytovani sluzieb na tkor dosahovania zisku,

- prostredie rozhodovania — rozhodovanie vo verejnom sektore je verejné, verejnost
vyjadruje svoj nazor, ktory je casto ovplyvneny tlacou a médiami, ktoré sleduju
a kontroluji rozhodovanie verejnych funkcionarov, média casto slizia ako manipulacny
nastroj zaujmovych skupin, Tej (2011).

Z pohladu Kosorina (1999) mozno S$pecifikovat’ zvlastnosti manazmentu verejnej spravy
nasledovne:

oblast’ vonkajSieho prostredia spravy —kde pdsobia faktory, ktoré podmiefuji osobitné
¢rty manaZzmentu ako:

a) absencia trhu, minimalny vplyv ponuky a dopytu, ktory sa riadi na politickych trhoch
na principoch verejnej volby v ¢asovo obmedzenom termine; prejavuje sa nedostatok
stimulov na znizovanie nakladov, zvySovanie celkového vykonu a efektivnosti (¢o je
v stlade s byrokratickymi postupmi v sprave), spotrebitel'ské¢ preferencie pdsobia
obmedzene, pretoze sa najcastejSie vyjadruji a deklaruji az v dent volieb do organov
Statnej spravy 1 samospravy,

b) intenzivne formalne a pravne obmedzenia — vo verejnej sprave viac ako v sprave
sukromnej posobi intenzivny legislativny dozor a zaroven existuje niZ§ia autonomia
spravania manazérov (sposobena dosledkom politicky motivovanych procesov v sprave
verejnej), prejavuje sa hierarchia zakonov, vonkajSej 1 vnutornej kompetencie organov
a inStitdcii tym, inStitucie konaju len to, ¢o im zdkon kompetencne a Casto prikazuje
podl’a poloziek,

C) existencia intenzivnych politickych Cinitelov — prejavuje sa diverzifikacia externych
informdcii, ktoré si Casto protichodné (Casto v zavislosti od politickych stran),
na manazérov pdsobia politické vplyvy, dohody, lobizmus, vplyv podnikatel'ov, voliCov
i obcanov.

oblast’ vnutorného prostredia spravy:

a) rozhodovanie vo verejnej sprave je pravne regulované, organizacie sa Casto zaoberaju
riadenim externalit a ekologiou prostredia, ¢im ovplyviiuju aj sukromny sektor,

b) ocakavania verejnosti vo¢i manazérom verejnej spravy pdsobia hlavne v oblasti
skladania U¢tov a zodpovednosti, ktord je velmi casto médiami neadekvétne
prezentovana,
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C) prejavuje sa donucovaci charakter moci, platia sankcie, prikazy, ustanovenia, zanika
participacia na vysledku (priCom vysledok je tazko merate'ny — kvantifikovatel'ny, ¢o
znemoziuje motivaciu na zéklade zainteresovanosti na uspokojovani potrieb.

oblast’ programovatel’nosti ciel’ov a uloh organizacie:

a) U manazérov VO verejnej sprave sa prejavuje viac zaujmovych intervencii
a nasledne aj krizovych javov: nejednoznacnost’, multiplicita a konfliktnost’ cielov,
Casto chybaju kritéria pre vykon a zhodnotenie cielov (dodrziavanie Cistoty prostredia,
zivotny Standard), je problematické meranie cielov,-rasti poziadavky na verejné
skladanie uctov a na nevyhnutnost kompromisov (efektivnost’ je ¢asto postavena proti
spolocenskej rovnosti),-ulohy st politicky exponované, vyrazny je problém suladu
externych vztahov a povinnosti s internymi funkciami a pravomocami,

oblast’ rozhodovacej pravomoci manazZérov — existencia rozsiahlych organiza¢nych
a inStitucionalnych obmedzeni, ako aj politickych vplyvov sposobuji:

a) nizsiu flexibilitu a autonéomiu rozhodovania oproti stkromnému sektoru, ktora je
spOsobend rozsiahlymi organizaénymi a inStituciondlnymi vplyvmi, externymi
a politickymi vplyvmi,

b) mensiu pravomoc vo vztahu k podriadenym,

C) neochotu delegovat pravomoci hlavne na vysSej urovni, ¢o koreSponduje
s principmi byrokracie,

d) castd vymenu vrcholovych riadiacich pracovnikov a ich politickych nominacii, ktoré
spOsobuju t'azkosti pri plneni tloh a pri inovaciach ¢innosti a ciel'ov,

e) VACSi byrokraticky tlak a dokladna byrokraticka Struktura,

f) slabSie organizaéné vizby medzi manazérmi a zamestnancami ako v sukromnom
sektore.

oblast’ stimulacie a motivacie manazérov:

a) Manazéri verejnej  spravy pocituju administrativne  obmedzenia  pravomoci
v oblasti stimulacie (odmeny, tresty, povysenia, sankcie),

b) nizsia zavislost’ vykonu manazérov i zamestnancov verejnej spravy od prijmu je ako
u sukromnych firiem, Casto je nahrddzana inymi benefitmi (ddlezitostou verejnej
funkcie, uznanim verejnost'ou, voli¢mi),

C) je preukazny pocit menSieho uspokojenia z prace, ktory je spdsobeny prave
mnozstvom formalnych a politickych obmedzeni,

d) manazment spravy preukazuje nizsie hodnotenie penaznych stimulov a vys$iu Groven
hodnotenia moralnej motivacie.

Pri hodnoteni zvlastnosti manazmentu verejnej spravy je mozné konStatovat’, Ze urcCite existuju
mnohé prirodzené rozdiely a Crty pri jeho fungovani v porovnani s manazmentom sukromnych
firlem, postavenych na komerénom principe. Uvedené rozdiely maju svoju flexibilitu
a mozu sa vyvojom transformovat, z0zit' alebo rozsirit, v zéavislosti od typu vztahov
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a funkcii verejnej spravy a jej postavenia vo verejnych vztahoch — stcasny trend pdsobi
v prospech zuzovania tychto rozdielov. Na uvedenu flexibilitu pdsobi velké mnoZzstvo
systémovych, odbornych i politickych ¢initel'ov. V manazmente verejnej spravy mimoriadne
silne pdsobia politické faktory, obc¢ianska kontrola, verejna volba a mienka, verejny zaujem,
spravne konanie a iné Tej (2011).

NeoddeliteInou sucast’ou manazmentu tak sikromného, ako aj verejného sektora je manazment
informacii. V poslednej dobe presiel dynamickymi zmenami, kedy nadobudol nové dimenzie.
Jeho stcastou uz nie je iba persondlny manazment, ale informacie v suvislosti
s informa¢nymi technolégiami (IT). Rastica komplexnost' informacnych technologii
a informacénych systémov, na ktorych zavisi chod kazdej modernej organizécie, ako aj narast
investicii do tejto oblasti stile viac =zatazuju vSetky organizdcie — verejni spravu
nevynimajuc. Problematika manazmentu informacii sa dnes stava kazdodennou agendou
vrcholovych manazérov a vyuzivanie databdz sa stava dennou cCinnostou VvAacSiny
zamestnancov v institiciach verejnej spravy.

5.3 Organiza¢na Struktira verejnej spravy

Kazda institicia verejnej spravy sa vyznacuje pevne vymedzenou formalizovanou
organiza¢nou Strukturou, ktord predstavuje systém, vV ktorom jednotlivé prvky plnia uréené
ulohy na zéaklade stanovenych vztahov. Vztahy mézu mat formu nadriadenosti alebo
podriadenosti. Prakticky sa pojem ,,organiza¢na $truktira“ ¢asto spaja s pojmom ,,organizacia‘“
v zmysle organiza¢né¢ho usporiadania institiicie. Takato forma stotoznenia je odovodnena,
pretoze uroven organiza¢nej Struktiry odzrkadl'uje do istej miery aj Groven organizovanosti
v danej institacii.

Vzt'ahy podriadenosti st zaloZzené na tom, Ze urcity prvok (zamestnanec na pracovnom mieste
Vv utvare organizacie) kona na pokyn nadriaden¢ho (zamestnanec nadriadeného organizacného
utvaru, nadriaden¢ho stupnia v organizacnej Strukture). Vzt'ahy nadriadenosti predstavuju
situdciu, Ze ur€ity prvok (zamestnanec na konkrétnom mieste organizacnej Struktary)
,vladne*, vykondva dozor nad prvkom podriadenym (osoba zamestnanca, ktory je
na sluZobnom mieste v podriadenom organizacnom utvare, ako to vyplyva z vystavby
organizacnej Struktiry). Vzt'ahy podriadenosti a nadriadenosti medzi jednotlivymi prvkami
systému hraji vyznamnt ulohu pri ziskavani koneéného produktu v podobe vysledku ¢i
vykonu.

Organizacna Struktira je formalny systém vztahov v rdmci organizacie, ktory umoZiuje
diferencovat’ a sGcasne integrovat’ ¢innosti i zamestnancov do jedného celku Tej (2011).
Previazanost’ prvkov organizacie ohraniCuje 1 predstavuje organiza¢nu Struktaru. Poslanim
kazdej organiza¢nej Struktury je vytvorit' najvhodnejSie podmienky pre najefektivnejsi
priebeh ¢innosti pri plneni stanovenych cielov.

V pripade, Ze ide o model centralizovany a viacstupiiovy, je zvycajne navrhnuty pocet stupiiov
podriadenosti, ktoré su v sulade S pravnymi predpismi zabezpecujlicimi realizaciu zakonnych
uloh, na plnenie ktorych je inStiticia ustanovena. Kazdej inStiticii verejnej spravy prislicha
jedno miesto vediceho organizacnej jednotky situované na vrchol organizacnej Struktury,
ktory zodpovedéd za komplexné fungovanie institlicie. VSetky ostatné miesta sa nachadzaju
na niz8ich hierarchickych trovniach. Rozpitie organizacnej Struktary zalezi od Specializacie
jej jednotlivych casti — organizacnych jednotiek, hlavne ich Specifik a poziadaviek
na rychlost’ prijimania rozhodnuti.
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Veduci organizacnej jednotky moze delegovat’ niektoré svoje kompetencie na vlastnych
podriadenych zamestnancov — svojich zastupcov. V institcii verejnej spravy je pocetnost
organizacnych jednotiek usporiadana hierarchicky do organizacnych tutvarov, VvV ramci
jednotlivych hierarchickych urovni vystupuje ur¢ité mnozstvo nizSich organiza¢nych stupiiov
miesto vykonného zamestnanca. Zamestnancom na jednotlivych pracovnych miestach su
pridelené presne stanovené a formalizované povinnosti a taktiez prava — kompetencie.
V organizécii existuje mnozina vzajomného pdsobenia a ovplyviiovania medzi miestami,
utvarmi a taktiez vo¢i inym institicidm.

Organizacna Struktira musi byt usporiadana a modifikdciou neustale zdokonal'ovana tak, aby
bolo mozné ¢o najefektivnejsie realizovat’ ciele institicie s ohl'adom na vyuzivanie zdrojov,
s podporou Standardizovanych procedur. Organiza¢nd Struktira musi byt transparentna
a Citatelna pre kazdého jej uzivatela a musi viest k pochopeniu uloh realizovanych
pracovnikmi i inStitGiciou. Rozhodovanie sa musi tykat’ zalezitosti spravovanych institiciou
verejnej spravy v ramei jej kompetencii, musi sa plynule odrazat’ v organiza¢nej linii v oboch
smeroch ina udrovni vSetkych zainteresovanych osob. Musi stabilizovat’ G¢innu realizaciu
uloh pri racionalnom vyuzivani pridelenych zdrojov, za ucelom tvorby o€akavaného vysledku.

5.4 Manazment Pudskych zdrojov v organizaciach verejnej spravy

Systematicky rozvoj ludskych zdrojov je dolezitou oblastou pre narodnych politikov
vo vac¢Sine krajin rozvinutého sveta. Odrdza sa to v rasticom  doraze, ktory je
v sucasnosti kladeny na vzdelavanie, rovnost’ $anci, socialnu inkluziu, zamestnanost’ ako aj
na znalostnGi ekonomiku, Urbangikovéa (2006). Ziadne institacie verejnej spravy si nemozu
dovolit’ plytvat’ potencidlom pracovnej sily v dosledku jej nedostatocného vzdelania alebo
socidlnej inklizie. Ani najlepSia organizacia vnutornych vztahov, ani najlepSie metody
prace neprinesu uspech, pokial’ v institucii verejnej spravy nebudil pracovat’ I'udia schopni,
odborne pripraveni na pracu, na Specialne naroky a sposoby vykonu ¢innosti, Kosorin (1999).
Manazmentu l'udskych zdrojov, ako najdolezitejsej aktivite inStitucii verejnej spravy, je
potrebné sa venovat najmd v oblasti pldnovania l'udskych zdrojov, ziskavania a vyberu
pracovnikov, ich udrZania, odmenovania, rozvoja, existujucich medzil'udskych vztahov, ktoré
taktieZ determinuji organiza¢nu kulturu. Bez ucelnej personélnej politiky sledujucej ciele
a zdujmy organizdcie — vo verejnej sprave ide o ciele deklarovanej vladnej politiky a jej
kazdodenné napliianie —si nemodzeme predstavit' innost’ Ziadnej sukromnej ani verejnej
organizacie, Tej (2011).

V oblasti manazmentu 'udskych zdrojov (personalneho manazmentu) povazuje Kosorin (1999)
za dolezité nasledujuce aktivity:

- poznanie faktorov urcujucich pocet a druh pracovnikov,
- vyber pracovnikov a ustanovenie do funkcie,
- hodnotenie vykonnosti pracovnikov a faktory rozvoja pracovnych schopnosti.

Ludsky potencial vyrazne ovplyviiuje proces poskytovania verejnych sluzieb, preto je potrebna
aj inovacia l'udského kapitalu. Sucasna spolocnost’ kladie vysoké néaroky na zamestnancov,
ktori vykonavaju verejno-spravne c¢innosti.
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Zasady riadenia l'udskych zdrojov

Veduci organizacného utvaru vytvara zaruky, ze na pracovisku zamestnané osoby maji
nevyhnutni kvalifikdciu, znalosti a zru¢nosti potrebné na plnenie stanovenych uloh a riadi sa
aj d’als§imi zasadami, Tej (2011):

1. Zasada neustileho priameho posobenia na podriadenych —Vyuzivajuc poznatky
odbornikov v prislusnej oblasti je vedlci povinny najst’ ten najvhodnejsi spdsob,
obzvlast’ pri novych zamestnancoch, dostat’ ich do vykonnostne pozadovaného stavu.
Vedomosti a znalosti sa musia vyuzivat' na permanentné plnenie Uloh
na pracovisku, Co vyplyva z pozadovanej formy a kvality uloh kladenych
na konkrétnu organiza¢nu jednotku. Veduci je povinny preukazovat’ voci podriadenim
uctu svojim spravanim, prikazovanim i ustnym prejavom. Nema sa k nim spravat’
urazlivo ¢i vulgarne.

2. Nadriadeny je povinny zaddvat' ulohy zamestnancom za ucelom ich plnenia v sulade
s ich povinnostami — V situdciach, pri ktorych si skutocnost’ vyzaduje dodato¢né
zmeny v priebehu realizacie ulohy, je potrebné ich oznamit’ véas, aby pracovnik mohol
na dany prikaz reagovat. Zamestnanec na zaklade svojej kompetencie a kvalifikacie
vykonava pridelené ulohy. Dodato¢né prikazy mézu mat’ réznu podobu, napriklad
formu dopliujiicej poznamky, alebo pisomného zapisu. Veduci v tomto pripade vyuziva
zasadu dovery v kompetentnost’ zamestnanca a zdsadu pozadovania plnenia tloh.

3. Zasada kolektivneho vedenia — veduci musi spolupracovat s kolektivom
vo vymedzenych podmienkach a podnecovat’ ho k o¢akavanému plneniu tloh.

4. Zdasada spravnej komunikdcie — vydavané prikazy musia byt jasne formulované
a zrozumitelné pre prijimatela, v zhode s vysielanou informéciou. Pokyny musia
byt vydavané adekvatne mozZnostiam ich splnenia v €ase. Rozhodnutia vydavané
s oneskorenim moézu sposobit’ prerusenie tokov vo vykonavanom procese. Ten, kto
taky pristup pouzije, vyvolava v konkrétnom ¢ase chaos vo vykonavanych ¢innostiach.
V stvislosti s tym moze byt’ aj pri¢inou prijatia nasledného nespravneho rozhodnutia,
ktoré bude neefektivne.

5. Zasada transferu vedomosti —ak vznikne takd potreba, vediici sa ma priebezne podelit
0 svoje odborné vedomosti S podriadenymi. M6zZe to vykonavat’ v podobe pisomnej,
aj ustnej, alebo pri stretnuti s pracovnikmi. Plynulé odovzdavanie vedomosti taktiez
determinuje pozadovany sulad, usporiadanost, a tym aj lepSiu organizaciu prace
v kontexte uciacej sa organizacie.

6. Dédslednost posobenia — Vv pripade efektivneho posobenia, ako dosledku  spravnych
rozhodnuti je veduci povinny dosledne a kontinudlne pokraovat’ vo vyuzivani spravnej
politiky. Ddsledné pokracovanie musi V pracovnikovi vyvolat doveru, ze on je tym
rozhodujiicim a stabilnym prvkom rozhodovania. Takyto postup moéze vyvolat’ taky
stav, Ze obe strany budl nasmerované na dosahovanie uspechu pri realizacii uloh.

7. Priznanie si chyby — pripade zistenia chybného kroku je vedtci povinny vediet’ si chybu
priznat’ a zmenit’ rozhodnutie tak, aby chybu napravil. Veduci sa v takomto pripade riadi
nadradenou zasadou — zasadou spravneho vykonévania tloh.

8. Zasada nepodporovania a nevyvolavania konfliktov medzi svojimi podriadenymi-
Vv pripade spozorovania vzniku konfliktu ho musi eliminovat’, odstranit’ pri¢inu hned’
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ako ju zisti. Musi byt priaznivo nakloneny poriadnej praci, sudcom a autoritou,
ktora pozitivne vplyva na tvorbu prijemnej atmosféry na pracovisku
9. Zasada wuzndvania kompromisu — podla okolnosti, zvlast tych komplikovanych
a Specifickych, pri ktorych existuje mnozstvo nestabilnych faktorov, veduci musi
hl'adat’ a prijat’ rieSenie za podmienok kompromisu, ¢o je vo verejnej sprave pomerne
Casty jav. Musi vediet uznat slusné argumenty zamestnanca zalozené na jeho
odbornosti.
Je mozné doplnit’ eSte mnoho inych zasad, ktoré charakterizuje spolo¢na prospesnost’
v konani a nasmerovanie na dosahovanie stanovenych cielov institucie verejnej spravy.
V manazmente ludskych zdrojov zohrava doleziti ulohu technika spoluprace vediceho
s podriadenymi.

6. Koncept Good Governance

Koncepcia good governance, ktord sa rozvinula z koncepcie governance, predstavuje
v sucasnom obdobi hlavny myslienkovy prad, ktorého vplyv na prax riadenia
a spravovania verejnych zalezitosti je nespochybnitelny. Po uplatiiovani tejto koncepcie
v praxi pritom volajui nielen medzinarodné alebo nadnarodné subjekty, ale Coraz viac aj rdzne
subjekty narodného charakteru, ktoré pdsobia na diferencovanych politicko-administrativnych
urovniach. Bez ohladu na toto konS$tatovanie je nutné uviest, Ze ide o vel'mi rozporuplnt
koncepciu a Ze ani odbornd verejnost’ nie je jednotna v tom, v akom postaveni z hl'adiska
kone¢ného vplyvu st jej jednotlivé prvky Klimovsky, (2010).

Skusenosti s uplatnovanim reformy a novych modelov riadenia verejnej spravy koncom
minulého storo¢ia v podmienkach vyspelych krajin OECD maji kontroverzny charakter,
a preto sa hladali nové rieSenia, vhodné pre sucasnost. KedZze ani byrokraticky ani
konkurenény systém sa neosvedc¢il Bouckaert — Pollit, (2000); Lane, (2000), novym trendom
sa stali tzv. ,,public governance* a partnerstvo verejného a sikromného (vratane neziskového)
sektora. Nad’alej prebiehali vo vyspelych ekonomikach reformné zmeny riadenia verejnej
spravy v oblasti pristupov k poskytovaniu verejnych sluzieb a postupne na baze konceptu
Governance vznikol koncept Good Governance (GG).

Koncept governance/spravovanie, resp. vladnutie bol po prvykrat zmieneny v roku 1989. Stalo
sa tak v sprave Svetovej banky Sub-Saharan Africa: From Crisis to Sustainable Growth
(A Long-term Perspective Study), ktora pojednavala o vyvoji a moznych rieSeniach existujucich
problémov v oblasti subsaharskej Afriky (WB, 1989).

Od svojho uvedenia do Zivota sa pojem governance stal hlavnym novym vyrazom pouzivanym
Vv suvislosti s rozvojovo zameranymi verejnymi politikami a ich tvorbou.

V relativne kratkom ¢ase vSak bol tento koncept podrobeny rozsiahlej revizii a v ramci nej doslo
k formulacii d’alsich viac ¢i menej ,,samostatnych* subkoncepcii, napriklad global governance,
economic governance, local governance, urban governance, corporate governance,
participative governance, sector governance, network governance, multi-level governance,
democratic governance alebo public governance Steinich, (2001), ¢o ale ni¢ nemeni na fakte,
ze sa stal vel'mi Gispesnym a medzinarodne uznavanym konceptom.
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Obsah koncepcie (good) governance a jej staticka i proceduralna stranka

V jednej z najpouzivanejsich sucasnych definicii koncepcie good governance sa konstatuje, ze
ide o stibor hodnat, politik a institacii, prostrednictvom ktorych spolo¢nost’ riadi ekonomické,
politické a spolocenské procesy na vsetkych svojich urovniach, a to prostrednictvom interakcii
medzi vladou, obcianskou spolocnostou a sukromnym sektorom. Je to sposob, ktorym
spolo¢nost’ dosahuje vzajomné porozumenie, zhodu a aktivitu... zhodu v mechanizmoch
a procesoch, prostrednictvom ktorych obcania a ich skupiny artikuluju vlastné zaujmy,
sprostredkuju ich odlisnosti a vykonavaji svoje prava a povinnosti. Je to... rdmec pravidiel,
inStitacii a praktik, ktoré stanovuju limity a poskytuji motivéciu, a to tak pre jednotlivcov,
organizacie, ako aj obchod Cheema, (2000).

Governance (ako spravovanie/vladnutie) v stilade s touto definiciou nemoze byt stotoznované
s pojmom vlada (government). Vlada totiz vo svojej podstate predstavuje instituciu, ako subor
vnutornych pravidiel, vztahov, prav a povinnosti, zodpovednosti a funkcii, priom pozostava
z l'udi zastavajucich Specifické pozicie a plniacich definované roly v ramci urcenej organizacne;j
Struktlry.

Governance hovori skor o priestore, v ktorom vlada pdsobi a v ktorom si vytvara vztahy
k ostatnym aktérom tvorby verejnych politik. Systém governance tak vlastne zodpoveda
vztahom vlady k obcanom, SirSej verejnosti, klientom verejne poskytovanych sluZzieb,
mimovladnym subjektom Atkinson, (2002) a podobne, a to v ramci legitimne uréenych
pravidiel, ktoré sa efektivne napliiaju vtedy, ak vladne politiky sleduju socialne, politické
a ekonomické hodnoty uvedenych aktérov. Takyto pohl'ad na koncepciu good governance vSak
vyzdvihuje iba jej statickt stranku. V ramci OSN vSak prevazuje pristup, ktory vnima aj
procesualnu stranku tejto koncepcie a ta je skor suborom procesov rozhodovania a procesov,
ktoré vedu k implementacii prijatych rozhodnuti do praxe.

Pokial’ ide o procesualnu stranku, va¢sina autorov konstatuje, Ze nesudrZznost’ verejnych politik
je problémom nielen pre donorov poskytujicich pomoc a podporu pri zavadzani koncepcie
good governance, ale aj pre vlady, ktoré tato pomoc ¢i podporu prijimaji. VacSia miera
sudrZznosti sa poklada za predpoklad posilnenia G€innosti tychto verejnych politik a naopak,
nedostatok sudrznosti tykajuci sa cielov, pristupov i postupov je vSeobecne vnimany ako zdroj
neuspesnej implementacie principov good governance Robinson, (1999).

Vyrazny kontrast pritom moZzno vidiet medzi ,,modernizacnymi* snahami z minulosti, ktoré
zavadzali cudzie systémy v podmienkach tradi¢nych spolo€nosti, a novou stratégiou zaloZenou
na koncepcii good governance, ktord stavia na povodnosti a vychadza z podnetov ,,Iudi*
Abrahamsen, (2000). V tejto stvislosti je zaujimavé, Ze napriklad Komisia verejného
manazmentu OECD sa na niekol’kych svojich zasadnutiach zhodla, Ze koncepcia good
governance ma byt prioritnou metédou tvorby verejnych politik v Clenskych §tatoch tohto
medzinarodného zoskupenia (OECD, 1999).

Interdiciplinarita koncepcie good governance
Aj z uvedeného vyplyva, ze tuto koncepciu nemozno vnimat’ iba staticky. Prave naopak, jej

podporovatelia vyzdvihuju to, Ze koncepcia good governance predstavuje koncepciu spravy
veci verejnych, pre ktort je charakteristicka jej dynamickost’ a premenlivost. Navyse, tato
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koncepcia Cerpa svoje ,,zdroje nielen z inych manazérskych koncepcii, ale preberd a naraba
1 s politickymi, normativnymi a etickymi instittmi:

Agere (2000) zdoraznuje, ze bohatstvo a Sirka vztahov, ktoré mozno identifikovat
v ramci koncepcie good governance, neumoznuje stanovovat ciele tejto koncepcie
jednoznacne. Spomina pritom najmé tychto Sest’ skupin vzt'ahov: vztahy medzi vladami
a trhom; vztahy medzi vladami a obcanmi; vztahy medzi vladami a subjektmi tretieho sektora;
vztahy medzi volenymi reprezentantmi (politikmi) a menovanymi reprezentantmi (Uradnikmi);
vztahy medzi lokdlnymi vlddami a obyvateImi danych lokalit; vztahy medzi legislativou
a exekutivou; vzt'ahy medzi narodnymi $tadtmi a medzinarodnymi institiciami. Z vypoctu tychto
vzt'ahov je zrejmé, Ze koncepcia good governance prekrauje sféru manazmentu, resp.
verejného manazmentu, v dosledku ¢oho sa pri skiimani jej obsahu a vplyvu na prax vyzaduju
interdisciplinarne pristupy.

Zakladné principy good governance a nastroje ich etablovania

- Zodpovednost’
o manazment verejného sektora
o reforma manaZmentu verejnych podnikov
o manazment verejnych financii
o reforma systému Statnej sluzby
- Participacia
o participacia prijemcov uzitkov v projektoch
o prepojene verejného a sukromného sektora
o decentralizacia a posiliiovanie lokalnych vlad
o spolupraca s mimovladnym sektorom
- Predvidatelnost
o reforma legislativneho/regula¢ného systému
o legislativny ramec pre rozvojové aktivity
- Transparentnost’
o otvorenost’ a distribucia informacii
o stabilita a jasnost’ v pravidlach (Ahrens, 2001).

Obsah konceptu GG

Ide o subor hodnét, politik a institucii, prostrednictvom ktorych spolo¢nost’ riadi ekonomické,
politické a spolo¢enské procesy na vsetkych svojich trovniach, a to prostrednictvom interakcii
medzi vladou, ob¢ianskou spolo¢nost'ou a stkromnym sektorom.

Je to spdsob, ktorym spoloc¢nost’ dosahuje vzajomné porozumenie, zhodu a aktivitu... zhodu
v mechanizmoch a procesoch, prostrednictvom ktorych ob¢ania a ich skupiny artikuluju vlastné
zaujmy, sprostredkuju ich odlisnosti a vykonavaju svoje prava a povinnosti.

Je to ramec pravidiel, institacii a praktik, ktoré stanovujt limity a poskytuju motivaciu, a to tak
pre jednotlivcov, organizacie, ako aj obchod Cheema, (2000).

V ramci OSN prevazuje pristup, ktory vnima aj procesnu stranku koncepcie GG a ta je skor
stiborom procesov rozhodovania a postupov, ktoré vedu k implementacii prijatych rozhodnuti
do praxe.
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Nesudrznost’ verejnych politik je problémom nielen pre donorov poskytujucich pomoc
a podporu pri zavadzani koncepcie GG, ale aj pre vlady, ktoré tato pomoc ¢i podporu prijimaju.
Vicsia miera sudrznosti sa poklada za predpoklad posilnenia u¢innosti tychto verejnych politik
a naopak, nedostatok sudrznosti tykajuci sa ciel'ov, pristupov i postupov je vSeobecne vnimany
ako zdroj netispesnej implementacie principov GG Robinson, (1999).

Vyrazny kontrast pritom mozno vidiet medzi ,,modernizacnymi* snahami z minulosti, ktoré
zavadzali cudzie systémy v podmienkach tradi¢nych spolo¢nosti, a novou stratégiou zalozenou
na koncepcii GG, ktora stavia na povodnosti a vychadza z podnetov ,,I'udi* Abrahamsen,(2000).
Koncept GG ma byt prioritnou metddou tvorby verejnych politik aj v ¢lenskych Statoch
medzinarodného zoskupenia OECD ( 1999).

Medzi principy dobrého spravovania patria: subsidiarita, otvorenost, objektivnost,
konsenzudlnost’, rovnost’, moralna integrita, inkluzia, nestrannost’, i¢innost’, schopnost’ viest’,
proporcionalnost’, ¢estnost’, sudrznost’ a komunikativnost. Tieto su prepojené¢ na pravidla
a zasady dobrého vladnutia:

- Pravidlo 1 — Zabezpecit' nastavenie cielovych hodnét (meratel'nych ukazovatel'ov)
a ich pravidelné monitorovanie a hodnotenie. Je nevyhnutné hladat’ najlepSie
prostriedky pre dosahovanie najlepSich vysledkov.

- Pravidlo 2 - Kontrolovat a optimalizovat poskytované sluzby tak, aby boli
hospodérne, efektivne a i¢inné. V pripade potreby hodnotit’, ¢i by nemali byt nahradené
alebo zrusené.

- Pravidlo 3 — Vykonavat' nalezité¢ interné a externé monitorovanie ¢innosti vratane
riadnej finan¢nej kontroly.

- Pravidlo 4 — Podporovat’ pravo na dobra verejna spravu v duchu uvedenych zasad
na narodnej, regionalnej i miestnej urovni.

- 9 zasad — Dobra verejnd sprava reSpektuje zasady zakonnosti, rovnopravnosti,
nestrannosti, proporcionality, pravnej istoty, zasadu konania v primeranej Casovej
lehote, zasadu participécie, Ucty k sikromiu a zasadu transparentnosti.

Uvedené pravidld a zdsady povaZujeme za inSpirativny ideovy zdroj pre tvorbu verejnych
politik na vSetkych trovniach verejnej spravy.

Zakladom konceptu je 12 principov Good Governance:
Princip 1: ,,0bcianska participdcia, spravodlivy vykon volieb a politickej reprezentdcie
Princip sleduje ¢i:

- Obcania su Vv centre verejn¢ho Zivota a aktivit a s do nich zapéjani podla jasne
stanovenych postupov na lokalnej urovni,

- VSetci obyvatelia sa mozu vyjadrit k procesu rozhodovania, bud’ priamo alebo
prostrednictvom legitimnych prostrednikov. Takato participacia je zalozena na slobode
prejavu, zhromazd’ovania a zdruZovania,

- Vsetky hlasy, vratane tych zo slabsich skupin, st vypocuté a zohladnené v procese
rozhodovania, vratane rozhodovania o alokécii zdrojov,

- Samosprava ma doveryhodnt (Gprimnt) snahu byt prostrednikom v diskusii medzi
roznymi legitimnymi zadujmami, pre dosiahnutie Sirokej zhody v tom, €o je vV najlepSom
zaujme celej komunity a ako to moze byt’ dosiahnuté,

- Rozhodnutia samospravy su prijimané na zaklade vole vacSiny, pricom prava mensiny
su reSpektované,
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- Miestne volby su vykonavané slobodne a spravodlivo, podla medzinarodnych
Standardov a narodnej legislativy, bez pripadov podvodov.
Princip 2: ,,Vnimavost’/schopnost’ reagovat’“
Princip sleduje:
- Ciele, pravidla, Struktiry a procesy samospravy s prisposobené pre napiianie
legitimnych ocakavani obCanov,
- Verejné sluzby st vykonavané a dopyty i staznosti su zodpovedané v primeranom
¢asovom ramci.
Princip 3: ,,Vysledky spliiaji dohodnuté ciele“
Princip sleduje ¢i:
- Vysledky spinaju dohodnuté ciele,
- Samosprava najlepsie vyuziva dostupné zdroje,
- Systém riadenia vykonnosti umoznuje vyhodnocovat’ a posiliiovat’ efektivnost’ sluzieb,
- Audity s cielom hodnotenia a zlepSenia vykonu samospravy sa realizované pravidelne.
Princip 4: ,,Otvorenost’ a transparentnost’
Princip sleduje ¢i:
- Uznesenia sa prijimaju a presadzuju v sulade s pravidlami a predpismi,
- Verejnost’ ma pristup ku vSetkym informaciam, ktoré nie su neverejné pre dobre
Specifikované dovody (napr. ochrana stikromia a pod.),
- Informécie o uzneseniach, implementacie politik a ich vysledky st dostupné verejnosti
tak, aby boli I'ahko sledovatel'né a mohli sa zapojit' do prace miestnej samospravy.
Princip 5: ,,VymoZitel’nost’ prava“
Princip sleduje ¢i:
- Miestne autority dodrziavaji zakonné a sidne rozhodnutia,
- Nariadenia a predpisy st prijimané v sulade s postupmi ustanovenymi v zakone a st
uplatiiované nestranne.
Princip 6: ,,Etické spravanie*
Princip sleduje ¢i:
- Verejné blaho je kladené pred individudlny zujem,
-V samosprave existuju u€inné opatrenia na predchaddzanie a boj proti vSetkym formam
korupcie,
- Konflikty zaujmov su deklarované v¢as a zucastnené strany sa musia zdrzat' Gcasti
na prislusnych rozhodnutiach.
Princip 7: ,,Kompetencie a kapacita“
Princip sleduje ¢i:
- Odborné zru¢nosti tych, ktori zabezpecuju riadenie samospravy su neustale posiliované
a udrziavané s cielom zlepsit’ ich vykonnost’ a vplyv na obyvatel’stvo,
- Verejni ¢initelia st motivovani k neustalemu zlepSovaniu ich prace,
- Praktické metddy a postupy st pouzivané na transformaciu zrucnosti, na kapacitu
a na dosahovanie lepsich vysledkov.
Princip 8: ,,Inovdcie a otvorenost’ k zmene*
Princip sleduje ¢i:
- Hradaju sa nové a efektivne rieSenia problémov a vyuziva sa moderny sposob
poskytovania sluZieb,
- Je pripravena experimentovat’ s novymi programami a ucit’ sa zo skdsenosti inych,
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V zaujme dosiahnutia lepSich vysledkov sa vytvara klima, ktora je priazniva pre zmenu.

Princip 9: ,,UdrZatel’nost’ a dlhodoba orientdcia“
Princip sleduje ¢i:

Potreba buducich generacii sa zohl'adiiuje v sucasnych politikach (agendach),

Trvald udrzatel'nost komunity sa neustidle zohladiiuje. Rozhodnutia sa usiluji
0 internalizdciu vSetkych nakladov a neprendsanie problémov a napiti, ¢i uz
environmentalnych, S$trukturalnych, finanénych, ekonomickych alebo socialnych
na buduce generacie,

Existuje Siroky a dlhodoby pohl'ad na budicnost’ miestnej komunity spolu so zmyslom
toho, ¢o je potrebné pre takyto rozvoj,

Je pochopeny historicky, kulturny a spolo¢ensky kontext, na ktorom je trvalo udrzatel'na
perspektiva zalozena.

Princip 10: ,,Spravny finanény manaZment*“
Princip sleduje ¢i:

Poplatky nepresahuji naklady na poskytované sluzby a neprimerane neznizuji dopyt,
najma v pripade dolezitych verejnych sluzieb,

Pri finanénom hospodéreni, a to aj pri uzatvarani uverovych zmliav, pri odhadovani
zdrojov, prijmov a rezerv i pri pouzivani vynimoénych vydavkov sa dba na obozretné
planovanie,

Pripravuju sa viacro¢né rozpoctové plany, konzultuju sa s verejnostou,

Rizikéd sa riadne odhaduju a riadia vratane zverejnenia konsolidovanych uctovnych
zavierok a Vv pripade verejno-sukromnych partnerstiev (PPP) realistickym zdiel'anim rizik,
Miestny organ sa zucastiiuje na opatreniach tykajucich sa solidarity v ramci komunity,
spravodlivého rozdelenia zataze a vyhod znizovania rizik (vyrovnavacie mechanizmy,
spolupraca a vzajomné znasanie rizik).

Princip 11: ,,LCudské prava, kulturna diverzita a socidlna sudrinost’*
Princip sleduje ¢i:

V oblasti vplyvu miestneho organu su Tudské prava reSpektované, chranené
a implementované, bojuje sa proti diskriminacii z akychkol'vek dévodov,

Kultarna rozmanitost’ sa povaZuje za prinos a neustéale sa vynaklada tsilie na zapajanie
'udi v miestnej komunite, aby sa nik necitil vyluceny,

Podporuje sa sudrznost’ a integracia znevyhodnenych skupin,

Zachovava sa pristup k zakladnym sluzbam, najmd pre znevyhodnené skupiny
obyvatel’stva.

Princip 12: ,,Zodpovednost’“
Princip sleduje ¢i:

Vsetci rozhodujuci ¢initelia (decision-makers), kolektiv alebo jednotlivci, preberaju
zodpovednost’ za svoje rozhodnutia,

Rozhodnutia sit oznamované, vysvetlené a mézu byt sankcionované,

Existuju ucinné opravné prostriedky proti nespravnym uradnym postupom a proti
opatreniam miestnych organov, ktoré porusuju obcianske prava.

Uplatiiovanie principov GG je ddlezité na vietkych trovniach verejnej spravy. Specialne pre
miestnu Uzemnu samospravu, pretoZe je v najuzSom kontakte s obanmi, kde mozu zazit’ Gcast’
na demokratickych procesoch a citit’ zodpovednost’ za verejné aktivity. Kone¢nym dopadom je
mobilizacia a podpora takych aktivit na narodnej, regiondlnej a lokalnej Grovni, z ktorych budi
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mat’ prospech vSetci obyvatelia prostrednictvom kontinudlneho skvalithovania verejnych
sluZieb, zapajania verejnosti do rozhodovania a tvorby takych verejnych politik, ktoré napinaju
ich legitimne ocCakavania.

Napriek nespornym zlep$eniam, ktoré implementacia koncepcie good governance so sebou
prinasa, treba ju v zasade aj nad’alej vnimat' ako koncepciu, pripadne ideu, a nie ako
mechanicky aplikovateny nastroj, ktor¢ho implementicia (neimplementdcia) umoziuje
(znemoziiuje) rozvojovu spolupracu zalozenl na kombinacii viacerych prvkov. Okrem svojej
komplexnosti obsahuje viacero slabych miest, na ktoré nesmie zabudat ziadny subjekt
usilujuci sa o jej implementaciu.

Slabé miesta uplatiovania konceptu Good Governance mozno klasifikovat’ nasledovnym
spdsobom:

- Prvotny zamer pri vypractuvani koncepcie GG bol spojeny S koordinaciou a riadenim
projektov, nie Statnych ¢i inych administrativno-politickych utvarov,

- Neexistuje jednotna definicia obsahu tejto koncepcie a relevantni aktéri prisposobuju
jej obsah nielen existujucim podmienkam, ale aj vlastnym potrebdm, resp.
poziadavkam,

- Pontkané formulacie vymedzujice obsah koncepcie st zvyCajne velmi végne
a umoznuju viacdimenzionalnu interpretaciu,

- Snaha o implementovanie prvkov tejto koncepcie je niekedy vynucovana (napr. ako
podmienka poskytnutia pomoci rozvojovym krajindm), a niekedy predstierana
(v niektorych pripadoch sa o tejto koncepcii a jej prvkoch CastejSie hovori nez kona),

- Pri implementacii koncepcie sa musia vel'mi citlivo prehodnocovat’ aj dobré priklady
Z praxe, pretoze to, ¢o plati v podmienkach jednej krajiny alebo dokonca regionu,
nemusi vobec fungovat’ v odlisnych podmienkach. Prave tito skuto¢nost’ neberu
niektoré medzinarodné institucie do uvahy, pricom koncepcia GG sa stdva nastrojom
presadzovania jedného typu spoloc¢ensko-politickych a ekonomickych vztahov,

Koncepcia GG implicitne vyZaduje koexistenciu silnych politickych elit a prinajmensom
rovnako silnych elit reprezentujucich ostatnych (,,nepolitickych®) aktérov, ktori vSak
disponuji pravom zasahovat do tvorby verejnych politik. To je, samozrejme, realizovatelné
iba v dlhodobom ¢asovom horizonte a za podmienky inStitucionalnej stabilizacie
obcianskeho i podnikového sektora.

7. Strategicky manazment, nové prvky a pohPady zavadzané
do strategického planovania v izemnej samosprave

Strategické myslenie a stratégia

Strategické myslenie je jeden zo spdsobov l'udského myslenia. Jeho podstatu a Specifika
najlepsie pochopime, ak ho porovname s inymi spdsobmi myslenia.

Papula — Papulova (2015) uvadzaja, ze podla Ohmacho existuji zakladné sposoby myslenia,
a to mechanické myslenie, intuicia a strategické myslenie.

Mechanické myslenie je zalozené na logickom a raciondlnom mysleni. Podnikatel’ alebo
manazér, ktory ho uplatituje, kladie doraz na analyzy a tvorby viacerych variantov, ako aj
na volbu rieSenia pomocou vopred premyslenych kritérii. Do rieSeni zapdja svojich
spolupracovnikov a celé timy rieSitelov. Chce, aby jeho rieSenia boli o najviac objektivne

69

——
| —



a vyargumentované. Pri rozhodovani sa pridrziava odporacanych a overenych postupov. Jeho
rozhodnutia nie su prekvapujuce, ale si skor zdokonalovanim ako vyraznou inovaciou
predchédzajiceho stavu. Preto nie st neocakavané a mozno ich vopred predvidat. Snaha
0 objektivnost’ a kvalitu je na ukor pruznosti a rychlosti rozhodovania. Medzi jeho kladné
stranky patri to, Ze nie st uprednostiiované Ciastkové a vybrané rieSenia, ale suthrnné pristupy,
ktoré riesia nielen hlavny problém, ale s predstihom aj nasledné, podporné a dopliujice riesenia.
Intuicia je zalozend na schopnosti naSho mozgu pruzne a kreativne riesit’ problémy bez
naro¢nych analyz a syntéz, ale na rozdiel od mechanického myslenia sa v tomto pripade riesia
iba Ciastkové problémy bez ich previazanosti a integracie. Podnikatel’ alebo manaZzér, ktory
uplatiiuje intuiciu, nepotrebuje sa obklopovat’ pracovnymi timami, ktoré by ho mali podporovat’
pri rozhodovani. Rozhoduje samostatne s vyuzitim svojich vlastnych vedomosti a schopnosti.
Vie spravne a vcas prijat’ vhodné rieSenie, ktoré zvycajne vynika jednoduchost’ou, ale je sucasne
tvorivé a u¢inné, a preto je v pripade stratégie prekvapujice pre konkurentov.

Vzhl'adom na to, Ze pomocou intuicie sa riesia iba aktudlne Ciastkové problémy, nutne sa
postupne objavuju stale d’alSie, nadvézujice problémy. Manazér, ktory zacne riesit’ problémy
intuiciou, zvycajne v jej aplikacii pokracuje. V takom pripade jednak nemozno zarucit
spravnost’ vSetkych prijimanych rozhodnuti, ale nemozno im ani oponovat’ alebo ich kritizovat'.
O priebehu rozhodovania nie su k dispozicii ziadne zadznamy, lebo vsetko prebieha iba v hlave
manazéra. On sam cCasto nevie vysvetlit, ¢o bral do uvahy, ¢i mal predstavu o viacerych
alternativach a na zaklade akych kritérii vyberal prijaté rieSenie. O vSetko sa postarali jeho
vedomosti a skasenosti ulozené v hlave, ktora pracovala zahadnym sposobom.

Strategické myslenie sa odliSuje od mechanického myslenia i intuicie. Pritom sti¢asne ma aj
nie¢o spolo¢né s kazdym z nich.

Podrla Papulu — Papulovej (2015) strategické myslenie ma s mechanickym myslenim spolo¢né
to, ze kladie doraz na analyzy, pri ktorych sa mézu zapajat’ aj timy spolupracovnikov. Okrem
toho vytvara sthrnné rieSenia, ktoré nerieSia iba hlavny problém, ale aj nasledné a stvisiace
otazky. Pri analyzach a tvorbe rieSeni sa vSak nepridrziava tradi¢nych a overenych postupov.
Je otvorené novym a netradi€nym rieSeniam. Prave v tomto smere je strategické myslenie
podobné intuicii. Nespoliecha sa na overené postupy, ale je otvorené kreativite a novym
netradiénym rieSeniam. Na rozdiel od intuicie sa vSak strategické myslenie nevenuje iba
vybranym c¢iastkovym problémom, ale riesi problémy suhrnne a Vo vzajomnych suvislostiach.
Prave z dovodu potreby uskutocnenia rozsiahlejSich analyz manazér zapdja do rieSenia aj
ostatnych spolupracovnikov, kolegov a odbornikov, aby mu pomohli riesit problém
komplexne, z viacerych pohl'adov a vo vzajomnych suvislostiach.

Strategické myslenie predstavuje schopnost’ perspektivne vnimat’ svoje moznosti, analyzovat’
vSetky faktory vonkajSieho prostredia, variantnym planovanim brat’ do tivahy permanentnost’
zmien, pruzne na nNe reagovat’ a ovplyviovat ich, premyslene preskupovat’ zdroje v neposlednom
rade ucit’ sa tvorivo prekondvat’ problémy S vyuzitim potencidlu vSetkych pracovnikov.

Dlhodobému zameru, ststave dlhodobych vSeobecnejSie formulovanych ale podstatnych
cielov reSpektujucich predstavu buduceho stavu organizacie hovorime stratégia.

Stratégia vychadza z poslania a z ucelu organizicie. Pomaha jej manazmentu spravne
orientovat’ podnikatel'skt €¢innost, €1 hlavné posobenie. UmoZiiuje pripravit’ sa na nevyhnutné
zmeny a rizika ro6zneho charakteru (finan¢né, trhové, bezpecnostné, prirodné a 1.).

Literatura uvadza rozne definicie, napr.:
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Stratégia spociva v cielavedomom budovani budiceho stavu riadeného objektu
alebo procesu, a to pevnymi vymedzenymi cestami, ktoré umoznuju pruzne reagovat’
na vplyvy externych sil v priebehu postupu k ciel'u.

Stratégia je sposob, ako dosiahnut stanovené ciele a formulované poslanie
organizacie.

Stratégia je otvoreny systém zladenych zamerov a predpokladov pre rychle a efektivne
reakcie na meniace sa podmienky a moznosti podnikatel'ského uplatnenia. Je vyrazom
dlhodobej koncepcie, ktora vrcholovy manazment zvolil na dosiahnutie Gc¢elu a poslanie
organizacie.

Stratégia méze byt v najjednoduchSom chéapani vnimana ako priprava na budicnost.
Jednotlivec, ktory ma stratégiu, mysli na budicnost, predstavuje si ju a premysla, ¢o treba
urobit’ uz dnes, aby v buducnosti naplnil svoju viziu a ciele.

Johnson a Scholes (2008) uvadzaju osem zakladnych charakteristik stratégic a strategického
rozhodovania:

1.
2.
3.

o

Stratégia mieri do vzdialenejSej budicnosti.

Stratégia by mala firme zaistit’ Specificktl konkurenént vyhodu.

Stratégia urcuje predovSetkym zékladné parametre podnikania, sibor vyrobkov,
sluzieb, objem vyroby atd’.

Stratégia by mala sledovat’ dosiahnutie stladu medzi aktivitami firmy a jej prostredim.
Stratégia by mala stavat’ na kI'iCovych zdrojoch a schopnostiach firmy.

Stratégia by mala vymedzovat zdkladné sposoby ziskania zdrojov potrebnych
na realizaciu stratégie.

Stratégia zasadnym spdsobom urcuje ulohy taktickej operativnej urovne riadenia.
Stratégia musi zohl'adnovat’ aj firemné hodnoty, o¢akavania akcionarov, zamestnancov
a firemnu kultaru.

Stratégia predstavuje postup formulovany procesom pldnovania, ktorého vysledkom je zretel'né
vyjadrenie strategického zameru. Je to premysleny a systematicky proces vyvoja

a implementacie urc¢itého druhu ¢innosti.
Podl'a Mintzenberga(2010) je stratégia definovana prostrednictvom ,,5 P*:

1.

Stratégia ako plin (Plan) — sa zameriava na sled aktivit do buducnosti, stratégie st
navrhované vedome a za urcitym cielom.

Stratégia ako model (Pattern) — predstavuje zasady spravania sa V budicnosti. Oba
spomenuté pristupy sa moézu navzijom doplhat. Povodny plan tzv. zamyslanou
stratégiou (Intendeed), ktora chronologicky postupuje v ramci modelu do zamernej
stratégie (Deliberated) az dosiahne realizovant stratégiu (Realized), resp. uskutoéni sa
nerealizovana stratégia. V poslednom pripade nastupuje tzv. vynarajica sa stratégia
(Emergent), ktorej fundament tvori modifikacia povodného modelu.

Stratégia ako pozicia (Position) — vymedzuje uréité produkty a trhy, samotné
postavenie podniku v prostredi. Organizacia sa zameriava na uplatiiovanie principu
,,nadol*“ na dany vyrobok a miesto, kde dochédza k stretu zdkaznika a vyrobku, ale aj
,,von‘ na vonkajsie trhy.

Stratégia ako perspektiva (Perspective) — perspektiva podniku je zalozena
na manazmente, ktory tvori tim stratégov schopnych vypracovat’ viziu.

Stratégia ako manéver (Ploy) — tato forma sa zameriava na triky, prostrednictvom
ktorych chce podnik zaviest’ svojich konkurentov.
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Vyvojové etapy strategického riadenia

Dlhodobé planovanie

1. vyvojova etapa sa zacala v 50-tych rokoch a pokracovala v 60-tych rokoch minulého storocia.
Mozno ju nazvat’ dlhodobym planovanim. Je charakteristickd relativne stabilnym prostredim
a dostatkom zdrojov. Podnik sa tu eSte chape ako relativne uzavrety systém, a preto sa manazéri
tohto obdobia domnievaji, Ze zvySovanie efektivnosti mozno dosiahnut’ lepSim vyuzivanim
existujucich vnatornych zdrojov podniku.

Strategické planovanie

2. vyvojova etapa sa objavuje na konci 60-tych a zaciatku 70-tych rokov minulého storocia
pod nazvom strategické planovanie. Podnik sa za¢ina chapat’ ako otvoreny systém v interakcii
s okolim. Etapa strategické planovanie stanovuje ciele a formuluje stratégiu ako sposob ich
dosahovania.

Strategické riadenie

3.vyvojova etapa vznika priblizne v druhej polovici 70-tych rokov a trva do konca 80-tych
rokov minulého storocia. Zacina sa ,,rodit* autondémne strategické riadenie, preto méa nazov
strategicky manazment. Strategické riadenie sa stalo nutnostou, ako dosledok reakcie
na krizu, ktora v polovici 70-tych rokov strategické planovanie prekonavalo. V uvedenych
rokoch nastali dva ropné Soky a na medzinarodny trh vstupili dovtedy menej ¢inné priemerné
vel'moci Nemecko a Japonsko. Cela svetova ekonomika sa rychlo menila. Obohatenim tejto
etapy bol harvardsky profesor M. Porter, ktory do strategického riadenia vniesol pojem
konkuren¢na vyhoda. Vytvaranie konkuren¢nych vyhod pokladal za hlavny zmysel strategicke;j
prace. V roku 1982 obohatil M. Porter konkuren¢ntl analyzu o tzv. Porterov model 5-tich
konkuren¢nych sil.

Stratégia riadenia zmien, spolupracujuce stratégie a superkonkurencia

4. vyvojova etapa sa objavuje na zaciatku 90-tych rokov minulého storoCia a zatial nema
jednotné pomenovanie. Svetovy trh je preplneny, ekonomiky sa transformuju a podniky musia
volit’ novu stratégiu riadenia zmien, spolupracujuce stratégie a super konkurencie.

Nazorové koncepcie a pristupy v oblasti strategického riadenia

- Planovacia (klasicka) koncepcia — patri medzi najstarSie koncepcie. Jej predstaviteI'mi
st H. J. Ansoff, A. Chandler, K. Scholes a ini, ktori chapu proces tvorby podnikatel’ske;
stratégie ako vysledok raciondlnych analyz a uvah vnutri planovacieho systému
organizacie. Prinos tejto koncepcie spociva v poskytnuti mnozstva technik a metod v
oblasti strategického riadenia (napr. SWOT, BCG, PIMS...).

- Uciaca sa koncepcia — jej hlavnym predstavitelom bol Mintzberg. Z jeho
priekopnickych myslienok vyplyva, ze planovanie bude sice potrebné, alebo bude
stracat’ dominantné postavenie a podniky budi vzhladom na rychlu a casto
nepredvidatelni zmenu okolnosti v podnikatel'skom prostredi riadené prevazne
intuitivne, priCom stratégia bude ovplyvnend mocenskymi zdujmami a podnikovou
kultirou.
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- Pozicna koncepcia — za kI'iCovy determinant tspechu a profitu podniku povazuje tato
koncepcia okolie podniku. K tomuto pristupu radime Portera.

- Koncepcia zaloZzend na zdrojoch — pri tejto koncepcii sa pozornost’ sustred’uje
na analyzu zdrojov a ich kombindaciu tak, aby sa vytvorila konkuren¢na vyhoda dané¢ho
podniku. Zastancami tohto smeru st najmd G. Hamel. C.K. Prahalad
a Ciastocne aj M. Porter.

Tieto tedrie sa navzajom prelinaju. Nemozno hl'adat’ a implementovat’ univerzalne stratégie.
Prevaha niektorej z koncepcii je dana typom konkrétneho podniku, charakterom externého
prostredia alebo r6znymi kultirami.

Strategicky manaZzment — jeho loha a vyznam

Strategicky manazment mézeme definovat’ ako ,,umenie a vedu formulovania, implementacie
a evaluacie prierezovych rozhodnuti, ktoré umoziuji organizacii dosahovat’ svoje ciele*
(Prokop, Wright, 2003). Rovnako sa na definovanie strategického manazmentu pozera
Blaskova (2005), ktora zdorazituje komplexnost’ a nepretrzitost’ strategického manazmentu ako
riadiaceho procesu a povazuje ho za zéaklad pre dlhodobu orientaciu organizacie a vyjasnenie
rozvojovych zdmerov.

Vystiznl definiciu strategického manazmentu uvadza Papula (2004), ked’ definuje strategicky
manazment nasledovne: ,,Strategicky manazment je proces neustaleho sledovania a hodnotenia
vplyvu externych a internych faktorov, pomocou ktorého moze organizacia vcas identifikovat’
vznikajlce strategické problémy a s dostatocnym predstihom prijimat’ strategické rozhodnutia,
ktoré jej umoznia aktualizaciu a implementaciu stratégie tak, aby napifianim vyty&enych
strategickych ciel'ov postupovala smerom k svojej vizii.*

Papula a Papulova (2015) charakterizuju strategicky manazment ako ,,proces, ktory sa sklada
z faz, ktoré st vzdjomne prepojené a podmienené. VzhI'adom na to, Ze ide o nepretrzity proces,
nie je dolezité, ktora z nich je na zaciatku a ktora na konci procesu. Rovnako nemozno
rozliSovat, ktora z nich je viac a ktora menej dolezita. Organickou sucastou tohto procesu su
popri skiimani prostredia a formulécii stratégie aj fazy implementacie a kontroly stratégie.*
Strategicky manazment predstavuje procesy strategického rozhodovania. Jeho cielom je
zabezpeCit' implementaciu strategickych rozhodnuti. VyZzaduje si znalost vedomosti
z viacerych vednych disciplin a tiez skusenosti a orientdciu v socialnych, politickych
a ekonomickych otazkach.

Vseobecny proces strategického manazmentu mozno znazornit’ prostrednictvom nasledujiceho
obrazku:
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Obrazok ¢.7.1 Model strategického manaZzmentu
Zdroj: Wheelen a Hunger, 2008

Ako prva fazu strategického manazmentu uvadzaji Wheelen a Hunger (2008) skiimanie
prostredia, kedy je ulohou organizacie identifikovat’ vSetky kritické strategické faktory, pri
ktorych je redlny predpoklad, Ze mézu mat’ v buducnosti pozitivny alebo negativny vplyv
na danu organizaciu. Skiimané prostredie méZeme vnimat’ na troch rovniach. Na prvej trovni
je to interné prostredie, pricom predmetom neustaleho pozorovania je organizacna Struktura,
kultara a zdroje. Druhd tiroven je naviazana na oblast’ posobenia organizacie a tvoria ju viaceré
zainteresované subjekty ako napriklad zamestnanci, obcCania, Specidlne zaujmové skupiny
a lokalne a regiondlne vlady. Tretia roven je tvorena nadregiondlnym a nadnirodnym
prostredim.

V ramci druhej fazy — formulacia stratégie, dochadza k samotnému vytvoreniu stratégii
a dlhodobych pladnov, ¢im sa stanovi budice smerovanie organizdcie. Dochédza k formulécii
vizie, poslania, cielov a priprave alternativnych stratégii. Nasledne v 3. faze dochadza
k implementacii zvolenej stratégie pomocou programovania potrebnych c¢innosti, tvorby
akénych planov a rozpoctov. Poslednou fazou strategického manaZmentu je kontrola
dosiahnutych vysledkov a ich konfronticia s planom. V ramci celého procesu dochadza
k neustalej spitnej viazbe a cely proces sa prispdsobuje aktualnym meniacim sa podmienkam.
Strategicky manazment je proces, skladajuci sa z faz, ktoré si vzajomne prepojené
a podmienené, pricom ide 0 nepretrzity proces. Ddlezitou stcast'ou strategického manazmentu
st popri skimani prostredia a formulacii stratégie aj fazy implementacie a kontroly stratégie.
Hlavnou ulohou implementéacie je uviest’ stratégiu do vnutra organizéacie, k manazérom
jednotlivych oblasti a turovni, pripadne ju priblizit délezitym strategickym partnerom.
Implementécia by mala zabezpecit, aby vSetci jasne vedeli a chapali, ¢o od nich stratégia
vyzaduje.

Stratégia nie je zaloZena len na strategickom mysleni, ale aj na konani. Ulohou stratégie je dat’
organizaciu do pohybu v smere a postupom nazna¢enom v stratégii. Rozpracovanie stratégie
do vnutra organizacie je ulohou dolezitej fazy procesu strategického manazmentu — fazy
implementacie stratégie.

Skuto¢nost’, ze Gspech stratégie nie je zavisly od samotnej stratégie, ale v rovnakej miere aj
od implementacie stratégie, dokumentuje nasledujtici obrazok.
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Obr. ¢&. 7.2 Spolo¢ny vplyv stratégie a implementacie na uspeSnost’ stratégie
Zdroj: Papula a Papulova, 2012

Tedria strategického manazmentu rozvija aj tuto doleziti sucast’ procesu, hoci nie vzdy tak
dosledne ako prvé dve fazy tohto procesu. Tedria aj prax sa doteraz viac sustred’ovali na prvé
dve fazy procesu strategického manazmentu — na skiimanie prostredia a na formulaciu stratégie.

Podla znamej knihy Hladanie dokonalosti od autorov McKinsey Petersa a Watermana
uspesnost’ implementacie stratégie je zavisla od siedmich faktorov, ktorych ndzvy v anglictine
zadinaju na pismeno S (model 7 S): Stratégia, Struktira, Systémy, Styl vedenia, Personal,
Skusenosti a zruénosti, Spolo¢né hodnoty.

Stratégia

Spolofné

hodnoty

Skusenosti

a zrufnosti I

Personal

Obr. ¢. 7.3 Model 7 S
Zdroj: Papula a Papulova, 2012

Stratégia — prvé ,,S* zdoraziuje nevyhnutnost’ informovanosti a objasiiovania stratégie. Ten,
kto stratégiu taji, ale pritom vyzaduje jej podporu, sa dostava do situdcie, ako keby Ziadal
niekoho o jeho nasledovanie, ale nechce mu prezradit, kam ho dovedie a ¢o bude mat’ z toho,

( )
L )



ak sa dostane na to nezname miesto. Ak niekto o stratégii nevie ni¢ alebo iba vel'mi malo,
nemdézeme od neho ocakavat’ vyraznu podporu.

Nie je postacujuce stratégiu len prezentovat, objasiiovat’ a obhajovat’ do vnutra organizacie, ale
aj voCi roznym externym subjektom. Ak chceme ziskat’ strategickych partnerov, ktori nam
moézu vyrazne pomoct’ a podporit’ nas pri plneni nasej stratégie, musia vediet, ¢o od nich
oCakédvame a €o po realizécii stratégie ziskame nielen my, ale ako pomoéze nasa stratégia
napliat’ aj ich zamery a ciele.

Struktiira — je zamerana na tvorbu organizacie a Organizaénych Struktur, ktora by mala slazit
ako nastroj podpory stratégie. Nie je to iba otdzka vytvarania organizacnych jednotiek, ale aj
vytvarania novych utvarov, redukcia alebo reorganizacia doterajsich, zavadzanie procesného
riadenia a pod. Organiza¢né zmeny patria medzi dolezité nastroje implementacie a podpory
stratégie.

Pokial’ realizujeme najprv organiza¢ni zmenu a az nasledne dochadza k tvorbe stratégie, tak
stratégia v tomto pripade uz musi vychddzat' zo stcasnej vychodiskovej pozicie, ¢im
redukujeme priestor na strategické rozhodovanie. Organiza¢né zmeny mozu vyraznym
spdsobom podporit’ realizéciu stratégie.

Systémy — planovacie, informacné a kontrolné systémy st dal$im doéleZitym prvkom
podporujucim implementaciu stratégie.

Stratégiu je potrebné rozpracovat’ do podoby strategickych planov, ktoré predstavuju sustavu
cielov vyty€enych pre jednotlivé aktivity. V dalSej etape sa strategické plany rozpractvaji
do podoby vykonavacich a operativnych planov. Pri spracovani strategickych planov treba
venovat pozornost prioritim, nadvdznosti, vzajomnej vyvazenosti a harmonii strategickych planov.
V sucasnej dobe informacné systémy, v ramci strategického manazmentu, predstavuju uéinny
nastroj ako aj zdroj konkurenénej vyhody. Informacie su doélezitym podkladom
na uskutoc¢novanie analyz a nasledné prijimanie strategickych rozhodnuti.

Styl vedenia — Vv teérii manazmentu mozeme identifikovat rozne $tyly vedenia ludi.
Od autokratického, resp. autoritativneho, az po participativneho, demokratického alebo
liberalneho vedenia l'udi.

Predpokladom pre vytvorenie dobre fungujiceho mechanizmu strategického manazmentu
V organizicii je uprednostnenie participativneho alebo demokratického Stylu vedenia l'udi,
v ramci ktorého vytvorime priestor na taktiku a operativu.

Personal je tiez vyznamnym prvkom procesu implementacie stratégie. Zarukou buduceho
uspechu je mat’ k dispozicii schopnych l'udi s primeranymi vedomost’ami a skisenost’ami. To,
7e eSte stale nie vSetci rovnako vnimaju dolezitost’ tohto faktora, vidime bezne okolo seba.
Mnohi davaju prednost’ niz§im nakladom a vyhladdvaji tych, ktori st ochotni pracovat
za nizke mzdy, bez ohl'adu na ich vedomosti, schopnosti a sktisenosti. Nizke naklady moézu byt
kratkodobou konkuren¢nou vyhodou. Dlhodoby uspech vsak zavisi od prednosti v mysleni
a uzkeho prepojenia myslenia a konania.

Skuisenosti a zru¢nosti —ak chceme byt Gispe$ny, musime drzat’ krok s vyvojom teorie aj praxe.
Sucastou implementacie stratégie je nepodcenovat’, ale naopak, intenzivne sa venovat’ rozvoju
manazérov a zamestnancov, ich skusenosti zru¢nosti.

Spolo¢né hodnoty — predstavuji nieco, ¢o je urcujuce uz pre tvorbu samotnej stratégie.
V poslani sa zdoraziiuji hodnoty, na ktorych by sa mala budovat’ stratégia, a ktoré by mali jasne
vymedzovat’ aj priestor na jej implementaciu. Spolo¢né chdpanie hodn6t znamend, ze nielen
organizédcia ako celok, ale aj jej sucasti, az po jednotlivych manazérov a zamestnancov,
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uznavaju a podporuju hlasana hierarchiu hodnot, a tymto hodnotam je podriadeny aj ich vykon
kazdodennych ¢innosti.

Model 7 S nie je najnov§im nastrojom, ktory mozno uplatnit’ pri implementacii stratégie. Jeho
zékladné myslienky a podhl'ady maju vSak uplatnenie aj v sucasnosti.

Strategické riadenie a planovanie

Strategické riadenie je proces, ktorym sa formuluju dlhodobé strategické ciele a stratégie celej
spolo¢nosti alebo jej organiza¢nej zlozky tak, aby sa naplno vyuzili zdroje spolo¢nosti
Vv sucinnosti s prilezitost'ami na trhu. Bélohlavek et al., (2006)

Predstavuje usilie o efektivne rieSenie kIaiGovych problémov danej institacie v dlhodobom
horizonte, a jeho ciel'om je vytvarat’ ¢o najlepsie predpoklady pre naplnenie vytycenych ciel'ov.
V strategickom riadeni sa uplatiuje vnatorna a logicky na seba nadvdzujuca postupnost’
jednotlivych krokov: Vizia — Progndzy — Stratégie — Koncepcia — Realiza¢né plany — Metodika
vykonavania Ochrana et al., (2010). Jeho tlohou je pomahat’ organizacii udrzat’ alebo ziskat’
strategickl konkurenénti vyhodu, stanovit’ a v ur€enom case dosiahnut’ redlne dlhodobé ciele.
Strategickému riadeniu podlichaji najmé: firmy, neziskové organizacie, kraje alebo
ministerstva. Ko§tan a Suler, (2006)

Proces planovania je aktivita, ktora zahfiia rozhodovanie o cieloch, prostriedkoch, sposobe
vykonavania ocakavanych vysledkov. Hlavnou prioritou by mali byt strategické ciele
spolo¢nosti. Bélohlavek et al., (2006)

Planovanie predstavuje ¢innosti, ktoré¢ smeruju k ovplyvitovaniu budtcich dejov spésobom, aby
boli dosiahnuté vopred urcéené ciele. Planovanie zacina pri stanoveni cielov, prechadza cez
analyzu stavu prostriedkov ovplyviiujicich budicnost’, ktoré vedu az k realizécii stanovenych
zamerov. Sucastou plédnovania je systém spdtnych vizieb, ktory upravuje proces, aby sa
dokézal adaptovat’ na neustdlu zmenu podmienok prostredia, v ktorom sa planovanie odohrava.
Mintzberg, (2010)

Planovanie existuje v mnohych podmienkach vzhl'adom na prvky medzinarodného vyvoja —
globalizaciu, cezhranicnii spolupracu regionov atd. Vyznam strategického planovania
na regionalnej a lokalnej trovni je pre jeho efektivne vyuzite, kde zahia a integruje v sebe
uzemné ekonomické a socidlne planovanie ako aj rozvoj l'udského a socidlneho kapitalu,
vytvaranie klastrov a konkurencieschopnost’. Klamar, (2011)

Pucek a Ochrana (2009) definuja nasledujtce fazy strategického planovania:

1. Faza analyzy — V tejto faze sa zistia limity izemia, zber dat, zistenie potrieb a o¢akdvani
obc¢anov a identifikacia zdrojov a finan¢nych ramcov, podmienok, schopnosti a zistenie
trendov a hodnotenie scenarov.

2. Faza spracovania — planu, vyberu priorit, cielov indikatorov, programov a projektov.

3. Faza zavadzania stratégie — zahima realizaciu programov, projektov a akénych planov.

4. Faza strategického ucenia, zlepSovania — priprava nového strategického planovania.

Strategicky planovaci cyklus (obr. €.7.4) poskytuje zakladny orientaény rdmec pri analyze
okolitého prostredia, definovania stratégii, vyberu najvhodnejsej stratégie pri jej realizacii tak,
aby sa nezabudlo na zakladné Casti celého procesu. Bélohlavek et al., (2006)

Strategické planovanie je nepretrzity cyklus, ktory sa zafina formulovanim poslania
organizicie. Strategickd analyza umoznuje pochopit vnutorné prostredie a identifikovat
prileZitosti, hrozby a vnimat’ firmu komplexne. Dalsim krokom je stanovenie strategickej vizie
a kone¢nych strategickych cielov. Vo faze vyberu stratégie sa vyuzivaji niektoré techniky
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alternativnych stratégii, ktoré zameriavaju svoje usilie na spolo¢nost’ smerom k dosiahnutiu
strategickej vizie. Cely proces pokracuje stanovenim kratkodobych cielov, ktoré pomocou
projektov veddi k implementacii strategického planu na najniz$ej trovni firmy. Na konci
kazdého cyklu je nutné cely proces vyhodnotit’ a porovnat’ dosiahnuty stav s planovanymi
strategickymi ciel'mi. Je ve'mi dblezité, aby organizacia tento cyklus opakovala nepretrzite.
Strategické planovanie a strategicky manazment patri medzi znaky New Public Management
(NPM). Koncepcia NPM bola vypracovana v dvadsiatych rokoch 20. storo¢ia vo Velkej
Britanii. New Public Management je charakterizovany ako uplatiiovanie metod a technik
stkromného sektora v poskytovani verejnych sluzieb. McDaniel, (2012)

1. Formulovanie
poslania organizicie

v

2. Strategicks
analyza

6. Monitorovanie a 3 Strategickeé ciele /
vyhodnotenie B vizia

- .\_ .
F \ l
.I
d

5. Implementicia e 4. Viber stratégie
stratégie, taktika ’

‘ ‘

Obr. ¢. 7.4 Zakladny strategicky planovaci model
Zdroj: Bélohlavek et al., 2006

NPM prisiel s myslienkou posilnit’ postavenie tradnikov ako policy markerov a spravit’ ich
zodpovednymi za vysledky, ktoré by mali prispiet’ k celkovej misii organizacie. Tvorba
stratégie a zadefinovanie ciel'ov, ktoré sa musia dosiahnut’ nielen vladou, ale aj jednotlivymi
organizaciami a su sucastou manazerizmu. Fverejnej vyzaduje, aby uradnici — manazéri
zvazovali dlhodobé nasledky presadzovania politik a stali sa ich tvorcami. Strategické
planovanie predpoklada pristup k informaciam, ktoré sa stanu zédkladom pre tvorbu stratégii.
NPM podporuje princip otvorenej Statnej spravy a medzirezortnej spoluprace, asto s pomocou
digitalizacie sluzieb Malikova a Jacko, (2013).

Strategické planovanie na drovni miestnej samospravy

Podl'a Wrighta a Nemca (2003) predstavuje strategické planovanie na Urovni miestnej
samospravy prepojenie schopnosti vytvorit’ viziu a uplatnenie efektnej metodolédgie, ktora
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ukaze miestnym predstavitelom a obanom ich schopnosti vo vzt'ahu k variantom vyvoja
smerom do budtcnosti komunity. Je mechanizmom, ktory transformuje hodnoty obyvatel'ov
do politickych rozhodnuti miestnych samospravnych organov a planov vykonnych zloziek
miestnej samospravy.
Sprava International City Management Association (2015) uvadza, ze strategické planovanie
mdze pomdet’ miestnym samospravam tymito spdsobmi:
- Identifikovat trendy a faktory ovplyviiujuce miestnu komunitu.
- Umoznuje udrzat’ zékladné znaky komunity a susedské hodnoty i napriek politickym,
ekonomickym a socidlnym zmenam.
- Umoziuji podporovat’ ekonomicky rozvoj prostrednictvom skvalitnenia infrastruktary,
regulovania politiky a podpory rastu.
- Umoznuju zlepsit podmienky pre prildkanie novych investorov — viac novych
pracovnych miest a ekonomicky rast.
Podla Welcha (2015) efektivne strategické pldnovanie na Urovni miestnych samosprav
predpokladé reSpektovanie nasledujucich principov (zésad):
- komunikacia — vSetkych tych, ktorych sa planovana ¢innost’ dotyka,
- participacia — jednotlivych subjektov,
- koordinacia — vzijomne stvisiacich aktivit,
- variantnost’ — pri ur€ovani cielov a hl'adani potrebnych postupov je vhodné uvazovat
0 viacerych moznych variantoch,
- flexibilita — plan musi byt pruzny, musi umoznovat’ ur€ité pripadné korekcie,
- uplnost’ — mal by umoznovat reagovat’ na vsetky predvidate'né udalosti,
- zrozumitel’nost’ — jasne formulovany, aby bol spravne pochopeny na tych trovniach,
kde sa realizuje,
- etika — vnutri organizacie aj smerom k verejnosti,
- jednoznacnost’ (zdujmov, metdd, Cinnosti, miera zavaznosti).
Stratégia obce predstavuje vytyCenie cielov v sulade s viziou obce a stanovenim postupov
a ak¢nych planov veducich k ich uskuto¢neniu. Stratégie by mali byt’ realizované v spolupraci,
resp. partnerstve jednotlivych aktérov v izemi obce: obcania, Uzemnd samosprava, uzemna
Statna sprava, podnikatel'ské subjekty, zdruzenia podnikatelov, rozvojové agentiry,
informacné centra Weisova a Bernatova, (2012).
Pucek a Ochrena (2009) popisuji komunikaciu medzi ,klI'iCovymi hra¢mi* v rameci
strategického planovania za dolezitu sucast’. Strategické planovanie by malo odpovedat’ na tri
zakladné otazky:
1. Co budeme robit’ a pre koho bude robit?
2. Aky ciel chceme dosiahnut™?
3. Ako budeme riadit’ aktivity, aby sme dosiahli zvolené ciele?

Strategické planovanie sa tvori na:
- Europskej urovni — dokumenty st previazané na horizontalnej irovni, napr. spolo¢na
pol'nohospodarska politika,
- Narodnej urovni — pre nizsie urovne maju odporucaci charakter,
- Krajskej tirovni — povinnost’ VUC tvorit’ PHSR vyplyva z platnej legislativy,
- Obecnej urovni — obec je povinna vypracovavat’ strategické dokumenty — PHSR.
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8. Znalostny manaZment

Jeden zo zakladnych pojmov znalostného manazmentu (KM) — pojem ,,znalost™ je problémovy
hned’ z viacerych hladisk.

- Oblast KM vychadza z anglo-americkej literatary, kde pojem ,,knowledge* ma viacero
vyznamov. Tento pojem mozno do slovenciny prelozit’ niekol'kymi terminmi, ako su
poznatok, znalost’, vedomost’, poznanie a pod., pricom niektori slovenski autori ich
nevnimaju ako uplné synonyma a vo svojich pracach ich diferencuju.

- Problémom je aj d’alSia vlastnost anglického vyrazu knowledge, ktory je vlastne
pomnoznym podstatnym menom, takze ho mozno prelozit’ aj ako poznanie, vedomie.

- Dal3im problémom je, Ze anglo-americk4 literatira vnima tento pojem vel'mi §iroko a
mnohi na Slovensku s problémami prijimame fakt, ze znalostou su v jej ponimani
myslené aj schopnosti, zru¢nosti, intuicia, talent ¢i zmysel pre humor.

- Ostatnym problémom, ktory pocituji odbornici na celom svete, je nejednoznacné
zadefinovanie pojmu znalost’. Mnohi autori si na pomoc bert pojem informadcia.

Peter F. Drucker ako prvy obohatil manazment o nazor, ze vznika novy druh kapitalu a nazval
ho znalostnym kapitalom (knowledge capital). Drucker predvidal rozvoj ekonomiky znalosti,
tvrdil, ze zdkladnym vyrobnym prostriedkom uz nebudu prirodné zdroje (pdda), kapital alebo
praca v zmysle vyroby a prepravy hmotnych statkov, ale zdkladnym ekonomickym zdrojom
a vyrobnym prostriedkom sa stani vedomosti (znalosti). Podl'a jeho nazoru d’al§i ekonomicky
rast sa uz nebude moct’ zabezpecovat iba neustale rastiicim mnozstvom l'udskych zdrojov, ale
bude potrebné dosiahnut’ zmenu v produktivite kazdého jednotlivca, teda zmenu na znalostného
zamestnanca. Z toho vyplyva, Ze pre kazdu organizéciu zostanu jedinou konkurené¢nou vyhodou
l'udia disponujuci znalostami, ktoré budu vediet’ primerane vyuZzivat. Na tomto ziklade je
postaveny jeden z trendov v manazmente, a to knowledge management, ¢ize manazment
znalosti (vedomosti).

Existuje viacero definicii znalostného manazmentu. Definicia podla OECD (2003)
vychddza zo Sirokej Skaly oblasti, v ktorych sa znalostny manazment moéze uplatiiovat’.
Znalostny manazment pokryva akykolvek umyselny a systematicky proces alebo prax pri
ziskavani, zaznamenavani, zdielani, tvoreni a vyuzZivani produktivnych znalosti,
nachadzajucich sa kdekolvek, s cielom podporit ucenie a vykonnost' v organizacii.

Definicia podla Crossa (2013) odraza spolo¢enské zmeny poslednych desatroéi, ktoré
klad vysoké naroky na vzdelavanie a tvorbu hodndét. Znalostny manazment je disciplinou
o tvorbe prosperujuceho pracovného a vzdelavacieho prostredia, ktoré podporuje kontinudlnu
tvorbu, zhromazdovanie a pouzivanie osobnych a organizacnych znalosti, s cielom vytvorit
nové podnikové hodnoty.

Pohl'ad na znalosti ako na zdroj vynosov a konkurencieschopnosti vyjadruje definicia
podl'a spolo¢nosti KTI, Inc. (2020). Manazment znalosti je stratégia, ktord transformuje
intelektudlny kapital organizdacie — a to ako zaznamenané informacie, tak aj nadanie
a znalosti pracovnikov — na vyssiu produktivitu, nové hodnoty a vyssiu konkurencieschopnost.
Trunecek (2004) vo svojej knihe ManaZzment znalosti uvadza, Ze Davenport T. charakterizuje
manazment znalosti ako systematicky proces hladania, vytvarania, organizovania
a prezentovania informacii tak, aby zamestnanec lepSie porozumel Specifickym zdujmom
organizdcie. Hibbard J. opisuje manaZment znalosti ako proces ziskavania kolektivnej
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podnikove] odbornosti. Wilson O. definuje predmet manazmentu znalosti ako formulaciu
podnikovej stratégie pre rozvoj a aplikaciu znalosti, ktoré prispeju k zlepSeniu podnikovych
procesovV a zlepsia reakciu organizacie. Mladkova L. definuje manazment znalosti ako riadenie
znalosti a znalostnych pracovnikov.

Americki autori Alavi a Leidner (2009) charakterizuji manazment znalosti ako systematicky,
organizovany proces, ktory sa orientuje na ziskavanie, organizovanie a komunikovanie znalosti,
¢i uz explicitne vymedzenych alebo skrytych, navzdjom medzi l'ud'mi tak, aby tieto znalosti
mohli vyuzit’ na zefektivnenie a zvySenie ich vlastnej produktivity prace.

Podr'a autorov Collison a Parcel (2006) znalostny manazment sa orientuje na dva pristupy:

- zameranie sa na zachytenie znalosti — aby boli uloZené a Vv pripade potreby ich bolo
mozné vyhladat’,

- zameranie sa na procesy a technologie, ktorych ucelom je vytvarat spojenia medzi
I'ud’'mi, pracovné komunity a siete, adresare znalosti.

Znalostny manaZzment sa zameriava na to, aby boli klI'icové vedomosti zdiel'ané viacerymi
pracovnikmi, aby sa v organizacii vytvarali nové znalosti a tym aj nové hodnoty. Z uvedeného
vyplyvaju aj nasledovné tlohy znalostného manazmentu, ktoré uvadza Sira (2007):

- Vyutzitie znalosti — vyznamnou ulohou znalostného manazmentu je aplikécia znalosti
Vv celej organizacii.

- Zhromazd’ovanie a triedenie znalosti — zmapovanie toho, ¢o vedia jednotlivi znalostni
pracovnici; o vie organizacia ako celok a ako to vyuziva. Taktiez sem patri aj supis
uspesnych a neuspesnych pokusov s rieSenim réznych situacii, ktoré v podniku nastali.

- Premena individualnych znalosti na znalosti zdiel’ané v celej organizacii — premena
individudlneho ucenia sa na ucenie sa organizacie; kodifikacia znalosti prevodom
do dokumentov na baze informaénych systémov a technologii (IS/IT).

Prehl'ad definicii naznacuje, Ze existujui rozdielne Skoly znalostného manazmentu:

- ekonomicka skola,

- organizacna Skola,

- strategicka Skola.
Podla Earla (2001) je ekonomickd Skola zamerand na ochranu a vyuzivanie firemnych
znalosti a intelektudlneho kapitalu ako zdroja pre tvorbu vynosov. Znalosti su ponimané ako
aktiva, medzi ktoré patria patenty, obchodna znacka, autorské prava a know-how. Této Skola
je viac zamerand na vyuzivanie znalosti ako ich skimanie. V ekonomickej Skole prebieha
transfer znalosti na zaklade trhového mechanizmu ponuky a dopytu.
Organizacnd Skola je zamerand na vyuZivanie organizacnych Struktur a sieti na zdielania
a uchovavanie znalosti. V tejto Skole sa kladie vel'ky doraz na tvorbu komunit spolo¢ného
zdujmu, expertnych skupin a virtudlnych timov, ktoré moézu byt interné, alebo externé.
Organizacna Skola zodpoveda popisu riadenia znalosti podl'a Nonaku (2000). Model tvorby
znalosti pozostava z troch elementov: SECI modelu popisujuceho zmenu tichych znalosti
na explicitné, ba ako funkciu miesta interakcie a znalosti ako aktiva. Vyznamni tlohu
v organizacnej Skole zohravaji znalostny pracovnici.
Strategicka Skola chape znalostny manazment ako integralnu sucast’ podnikovej stratégie
a nastroj pre zvysenie konkurencieschopnosti. Pristup k znalostnému manazmentu zavisi
od perspektivy riadenia.
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Podl’a toho rozliSujeme perspektivu zaloZenu na:
- informaciach a na pristupe k nim,
- technologiach, preferujicu vyuzivanie informacnych a komunikacnych technologii
a znalostnych aplikécii,
- kultare, zohl'adiiujicu potrebu zmien podnikového spavania a kultary.

Klasifikacia znalosti

Vo vseobecnosti mozno povedat, ze znalosti je potrebné nadobudat’, aktivne vyuzivat v riadeni
nielen z kratkodobého, ale najmé z dlhodobého hladiska v kazdej organizacii sukromnej ¢i
verejnej. Znalosti spolu s informaciami a datami tvoria stvisiaci retazec, ktory predstavuje
nevyhnutny zaklad pre spravne fungovanie manazmentu znalosti v praxi. V oblasti
manazmentu znalosti data predstavuju subor faktorov, ukazovatel'ov a zdznamov. Informacie
sa vyuzivaju ako prostriedok na vysvetlenie a postdenie zmyslu tdajov. Znalost’, resp.
poznatok ma charakter vysvetlenia ako informécie efektivne vyuzit' v kontexte existujucich
poznatkov a skuisenosti.
Déata predstavuju to, ¢o bezprostredne zmyslovo vnimame. Pouzivame k tomu zrakové,
cuchové, sluchové, hmatové a chutové receptory, ktoré nam poskytuji prvotné data (Bartak,
2008). Data byvajui objektivnej povahy a mézu sa hodnotit’ z hl'adiska:

- ndkladov — vynalozenych prostriedkov na ich ziskanie,

- rychlosti — vyjadrené ¢asom nevyhnutnym na ich ziskanie,

- kapacity — objemu dat, ktoré mame k dispozicii.
Okrem tychto kvantitativnych hl'adisk je mozné uplatnit’ aj kvalitativne hl'adiska:

- disponibility ddt — ¢i mame k datam pozadovany pristup, teda ¢i su k dispozicii vtedy,

ked’ ich naozaj potrebujeme;
- koreSpondencie — stilad s tym aké naroky na ne mame, pripadne ¢o od nich o¢akavame;
- rentability — jednoduchost’, presnost’ a rychlost’ vnimania a pripadne aj porozumenie
datam, ktoré mame k dispozicii.

Pojem informécia pouzivame intuitivne v priebehu celého nasho Zivota. Samotny vyraz
informacia (z lat. informatio, resp. informare = dat’ tvar, formovat,, tvorit’), je zaznamenany po
prvy raz v roku 1274 vo vyzname suborov aktov, ktoré vedu k preukazaniu dokazov trestného
¢inu a odhaleniu jeho pachatelov. V sucasnosti sa stretdvame z réznym chapanim pojmu
informacia. Jedna z verzii je, Ze informacia je ¢lankom spracovatel’ského retazca ,,redlny svet
— data — informacie — znalosti“ (Pour at al, 2009). V tomto kontexte sa data oznacuju ako
,,surovina“ pre pripravu informacii (obr.¢.8.1).

( !
[ Data H Informaécie Mudrost’ I
- e e o

Obr. ¢. 8.1 Znalostny ret’azec
Zdroj: Trunecek, 2004

Mnohi autori definuju znalost’ na zaklade hierarchickej postupnosti udaje — informdacie —
znalosti. Znalosti st:
- Hodnotné informéacie z 'udskej mysle,
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- odskusané, zhodnotené informacie v kontexte,

- odvodené¢ =z informécii pomocou urCitej postupnosti formalnych pravidiel
(porovnavanie, triedenie, analyticko-syntetické vyhodnocovanie, overovanie a pod).

V odbornej literature, ktora sa venuje manazmentu znalosti je mozné sa stretnat’ s rozdielmi
V Cleneni znalosti. Niektora literatura uvadza, Ze znalosti ¢lenime len na dve zakladné skupiny.
Explicitné a implicitné. Ini autori uvadzaju, ze je potrebné identifikovat’ aj znalosti tacitné.

Podl'a japonskych autorov, Ikujira Nonaky a Hirotaky Takeuchiho (2005), ktori vo svojej
publikacii ,,The Knowledge-Creating Company: “How Japanese Companies Create the
Dynamics of Innovation. Oxford University Press “, spristupfiuju formy a spdsoby prace
SO znalostami v rade japonskych firiem, tvrdia Ze znalosti mozno rozdelit’ do nasledujucich skupin:

1) Prvu skupinu tvoria explicitné znalosti (formalne), ktoré st vyjadrené v hmotnej
podobe a st ulozené v podnikovom informa¢nom systéme. Explicitné znalosti je mozné
vyslovit’, nakreslit’ alebo inak znazornit’.

2) Do druhej skupiny patria implicitné znalosti, ktoré st ulozené v mozgu ¢loveka. Su
akymsi opozitom explicitnych znalosti. Implicitné znalosti su zatial nevyjadrené
znalosti ziskané vzdelavanim alebo tréningom.

3) Tretiu skupinu tvoria tacitné znalosti, ktoré je vel'mi naro¢né vyjadrovat’, su vytvarané
prienikom explicitnych znalosti a intuicie, osobnych predstav a skiisenosti jednotlivca.
Prvi zmienku o tacitnej (angl. tacit — tichy, ml¢anlivy) znalosti mozno najst’ v diele
filozofa M. Polanyiho z roku 1966. Polanyi piSe: ,,Mdzeme vediet’ viac, ako sme
schopni vyslovit*. Takze tacitné znalosti su skrytym druhom znalosti, ktoré bezne
ziskavame socializaciou s okolim a 0 ktorych existencii ¢asto ani nevieme. Problém
nastava pri snahe o ich externalizaciu, ¢o ¢asto nie je vobec mozné. Casto sa ako priklad
uvadzaji nasledujuce situdcie — pokuste sa predstavit’ si situdciu, ze mate nickomu
V podobe dokumentu vytvorit’ akysi navod na bicyklovanie alebo mate slovne opisat,
ako vyzera zelend alebo Cervend farba... Alebo sa skuste opytat’ najlepsich dizajnérov,
technikov alebo expertov v organizacii — ¢o je ich najhodnotnejSou znalostou? Je to
znalost’, ktori mozno néjst’ v knihach? Zistili by ste, Ze knihy sice s hodnotné, ale
skuto€ne cennd znalost’ je schopnost’ prichddzat s novymi napadmi, kreativnymi
rieSeniami problémov alebo schopnost’ klast’ dobré otazky.

Podl’a vyssie uvedenych autorov rozhodujucu silu podniku predstavuju tacitné znalosti, ktoré
st kI"aGom k znalostnému manazmentu. Ich sila spociva v uplatiovani 'udskej odbornosti
V konkrétnych oblastiach a v schopnosti ,,prekomunikovat™ tato odbornost, podelit’ sa o fu
S inymi zamestnancami. Priklady jednotlivych typov znalosti prezentuje tabul’ka:
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Tab. ¢ 8.1 Typy znalosti

Typ znalosti
Explicitné Implicitné Tacitné
Formalizovana alebo
zdokumentovana 7 nalost v hlavich
, nalost’ ukryt
znalost’, ktora , L. . ; S. Y a‘./ . a\:ac .
s Znalost’, ktora je ulozena jednotlivcov. Nie je 'ahké,
Jje vacsinou dobre ) . N L
L , , v hlavach pracovnikov. je az nemozné ju
) Strukturovana v , )
Popis a jednoducho Je mozZné ju kedykol'vek pretransformovat
s transformovat’ do explicitnej |do explicitnej podoby, neda
prenositelna. Je ) ,
. podoby. sa formalizovat’ alebo
prevazne )
i zdokumentovat’.
spracovana
prostrednictvom
Znalost’ procesu a jeho Znalost’ experta v urditej
i Dokumenty, manualy, . P J , . P . !
Priklad A podmienok v hlave vlastnika |oblasti, ziskané
pocita¢ové kody a pod. , , ,
procesu a pod. skusenost’ou, atd’.

Zdroj: Cepelova et al., 2010

V zahrani¢nej odbornej literatire sa mézeme stretntt’ s delenim znalosti z niekol’kych réznych
pohl'adov, napriklad z hl'adiska dostupnosti; z hl'adiska ucelu a pouzitia znalosti; z hl'adiska
trovne a pod. Cepelova et al. (2010) uvadzaju, Ze v ramci klasifikicie znalosti je znama aj tzv.
Boisotova matica, ktoré deli znalosti do $tyroch Grovni:

Patentova znalost’, ktora vznika z dévodu rozvoja organizacie.

Osobna znalost’ je zavisld od subjektu, nositela znalosti a tym je zamestnanec
organizacie. Vytvara sa prostrednictvom osobnych, pracovnych sktsenosti kazdého
jednotlivca. Je len tazko formalizovana, respektive v mnohych pripadoch sa
formalizovat’ neda, neda sa rozSirovat’ a uchovavat’.

Vieobecna znalost’, ktord vznika na zaklade Zivotnych sklisenosti cloveka, avSak je
vSeobecne rozsirena.

Verejnd znalost’, je volne Struktirovana a volne rozptylend v prostredi, medzi
verejnostou. Je Sirend prostrednictvom literatary, ¢lankov, odbornymi publikaciami.
Pomerne jednoducho sa §iri, ziskava a uchovava a to i za pomoci vypoctovej techniky.
Jednoduchy pristup a archivacia znalosti vytvara predpoklad pre jej dlhodobé
pouzivanie, priom moéze vzniknit’ problém, ak taktto znalost’ je potrebné nahradit’.

Implementicia znalostného manaZmentu

Z praktického pozorovania organizacii, ktoré znalostny manazment zavadzali vyplyvaju tieto

zakladné fazy implementacie znalostného manazmentu Hamel a Breen, (2007):

Zaciatok — ulohou prvej fazy je Sirit’ osvetu a ziskat” zamestnancov pre znalostny
manazment. V prvej faze vysvetlujeme, €o je znalostny manazment, ¢o st znalosti, ako
ich moéZeme v organizacii vyuzit' a aky to bude mat’ prinos pre organizaciu a pre
jednotlivcov.

Pozndvanie a experimenty — v ramci druhej fazy konkretizujeme podobu znalostného
manazmentu Vv organizacii, navrhujeme znalostni stratégiu, ktord sa odvija
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od podnikovej stratégic. V druhej faze zavadzame prvé pilotné projekty znalostného
manazmentu.

Pilotné projekty a implementdcia iniciativ znalostného manaZmentu — tretiu fazu
vyuzivame na zmapovanie znalosti v ramci organizacie. Koordinujeme viaceré pilotné
projekty a znalostnym aktivitam pridel'ujeme vlastné rozpocty.

RozSirovanie a podpora znalostného manaimentu v organizdcii — implementaciu
znalostného manazmentu rozsirujeme na celi organizaciu. Uplatiiujeme formalne
pristupy a procesy znalostného manazmentu. Znalostna stratégia postupuje celou
organizaciou. Rastie zlozitost’ systémov riadenia znalosti a vyzvou je zvladnut’ toto
obdobie rastu a chaosu. Pre s§tvrti fazu je charakteristické, ze vacSina organizacii sa
V nej na nejaky ¢as zdrzi.

Institucionalizdcia znalostného manaZmentu — piata faza je charakterizovana tym, ze
znalostny manazment sa stdva sucastou kazdodennych aktivit. Meni sa aj charakter
organizacie, ktora je riadené na zaklade znalosti. Piata faza je kontinualna s neustdlym
zlepSovanim.

Pri implementacii znalostného manazmentu je vyznamna otazka pravomoci a zodpovednosti.

Znalostny manazment musi mat’ jednoznacne podporu vrcholového vedenia. Medzi hlavné

ulohy vrcholového manazmentu patri tvorba znalostnej stratégie, komunikacia stratégie, tvorba

prostredia (zahriiujice informacné technoldgie a firemnu kultiru), stanovenie zasad prace
so zdrojmi a intelektualnym kapitalom, koordinacia aktivit. K tloham stredného manazmentu

patri kazdodenna praca so zamestnancami, vytvaranie prostredia dovery a praca so znalostnymi
aktivami.

Pri implementacii znalostného manazmentu vo firme mozno postupovat podl'a poradenske;j
spolo¢nosti Arthur ANDERSEN, ktor4 ponuka sedem nasledovnych krokov:

1.

Menovat’ manazéra znalosti (Chief Knowledge Manager), ktorého tilohou je vytvorit
stratégiu znalostného manazmentu, nadvizujucu sa na ciele firmy a jej stratégiu.
Zapojit’ manaiment firmy do tohto projektu a vyskuasat’ Gspesny projekt znalostného
manazmentu z inej organizacie.

Prepojit’ znalostny manaiment do kI'icovych procesov, prip. integracia s projektom
restrukturalizacie vo firme.

Vytvorit' prostredie dévery a permanentného wucenia vo firme. Presved¢it
zamestnancov, ze zdiel'anie znalosti je vyhodné pre nich, aj pre firmu.

Vytvorit’ pravidla vo firme, ktoré zabezpecia kvalitny obsah celého projektu a jeho
zavedenie.

Podporovat’ vytvaranie a zdokonal’ovanie znalosti a zrychlenie inovdcii pomocou
informacnych technologii.

Urcit’ metody merania prinosov znalostného manaimentu (audit znalosti).

Uvedené tlohy znalostného manaZmentu je mozné identifikovat’ aj vo verejnej sprave. Avsak
Cepelova et al. (2010) tvrdia, Ze pre organizacie verejnej spravy je potrebné ich mierne upravit
a rozsirit’ a to nasledovne:

Identifikovanie znalosti potrebnych pre zavedenie manaZmentu znalosti vo verejnej
sprave. Poznanie zadkladnych poziadaviek konecného zdkaznika verejnej spravy —
obcana, vytvara predpoklad pre spravnu tvorbu a zavedenie procesov v organizacii ako
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vychodisko pre aplikdciu procesného riadenia. Naplnenie uvedeného kroku vytvara
predpoklad pre definovanie znalosti, ktorymi musi disponovat’ zamestnanec organizacie
verejnej spravy ak chce kvalitne a rychlo uspokojit’ poziadavky ob¢ana. Musi platit’, ze
obCan je tu pre organizaciu a nie organizacia pre obCana. Podobne, ako je tomu
Vo vyrobnom podniku, kde plati, Ze nie je umenie vyrobit, ale predat. Déraz sa teda
kladie nielen na poziadavky zakaznika ale aj na moznosti podniku.

VyuZitie znalosti. Rozpoznanie a identifikacia znalosti, ktoré si vychodiskom pre
dlhodobé vyuzivanie manazmentu znalosti v organizaciach verejnej spravy je rovnako
dolezité ako v podnikoch. Znalosti je potrebné identifikovat’ na vsetkych stupnioch
riadenia organizdcie verejnej spravy a to tak, aby vychadzali z procesov, ktoré
zabezpecuje nielen organizacia ako celok, ale aj jej jednotlivé riadiace a riadené zlozky.
ZhromaZd’ovanie a triedenie znalosti. \/ organizacidch verejnej spravy je potrebné
zmapovat to, ¢o vedia jednotlivi znalostni pracovnici; o vie organizacia ako celok
a ako to vyuziva. Taktiez sem patri aj supis UspeSnych a netspesnych pokusov
S rieSenim rdznych situacii, ktoré v organizacii nastali.

Premena individudlnych znalosti na znalosti zdielané v celej organizdcii. Premena
individudlneho ucenia sa na ucenie sa organizdcie musi byt sUcastou riadenia
manazmentu znalosti aj v organizicidch verejnej spravy. Identifikované, ziskané,
vyuzivané informdcie potrebné v ramci zabezpecenia riadené¢ho fungovania znalostne;j
organizécie verejnej spravy je taktiez potrebné ziskavat, spracovavat, archivovat
a poskytovat’ prostrednictvom vypoctovej techniky i dostupného Specialneho softvéru.
V oblasti vyuzivania IS/IT vo verejnej sprave sa v poslednom obdobi ispesne realizoval
cely rad zmien, avSak v porovnani s podnikovou praxou je vyuzivaniu informacnych
technolégii a systémov potrebné nad’alej venovat’ vel'’ki pozornost’.

Pozitiva a negativa implementacie manaZmentu znalosti

Domaiaca a zahrani¢nd literatira zaoberajica sa problematikou znalostného manazmentu

a taktiez samotna prax uvadzaju mnoZstvo pozitiv a negativ, ktoré so sebou prinasa aplikacia
poznatkov a postupov riadenia znalosti pre organizacie. Mladkova (2005) tvrdi, ze medzi

najvyznamnejsie prinosy implementécie znalostného manazmentu patri:

uspora ¢asu a nakladov, minimalizécia administrativnych ¢innosti,

zlepSenie informacnych tokov, prehl'adu, transparentnosti,

zlepSenie kvality vztahov so zakaznikmi a dodavatel'mi,

zlepSenie procesov a zakaznickych sluzieb,

zlepSenie rozhodovacich procesov,

zlepSenie tvorby stratégie spolocnosti, planovania a kontroly,

zvysenie hodnoty spolo¢nosti a objavenie novych prilezitosti v podnikani,
vytvorenie synergie medzi jednotlivymi odbormi,

zvySenie vykonnosti, znizenie fluktudcie zamestnancov, transferu znalosti medzi
zamestnancami a celkovej atmosfére v organizacii,

zlepSenie zrucnosti a znalosti zamestnancov a tiez efektivita vyroby a produktivita,
zlepSenie konkurencieschopnosti a rozvoja obchodu.

86

——
| —



Podrl'a Cepelovej et al. (2010) implementacia manazmentu znalosti vo verejnej sprave prinesie
organizaciam tieto vyhody:
- zvysi sa vykonnost’ organizacie,
- zvysi sa efektivnost’ organizacie,
- zabezpeci sa ciel’ organizécie, ktorym je spokojny obcan,
- maximalizuje sa hospodarnost’ organizacie verejnej spravy,
- maximalizuje sa ucelnost’ organizacie,
- zavedu sa nové spdsoby prace,
- zlepsi sa komunikécia v organizécii,
- zvysi sa motivacia zamestnancov, nakol'ko existuji presne zadefinované procesy, teda
vedia, ¢o a ako maju robit,
- zlepsi sa podnikova kultira organizécie.
Mladkova (2005) taktiez uvadza negativa implementacie manazmentu znalosti. Manazérom
aplikacia principov manaZmentu znalosti nezaisti: plnti kontrolu nad znalostami v podniku;
kontrolu a moc nad znalostnymi pracovnikmi; jednozna¢ny pristup k znalostiam; jasny Gspech
pri rieSeni problémov; vd’aku nadriadenych a uznanie podriadenych.
Spominané negativa Cepelovej et al. (2010) dopinaju o d’alsie, ktoré su platné pre organizacie
verejnej spravy, nakol’ko tieto organizacie maju svoje Specifikd, ktoré priamo alebo nepriamo
vplyvaju na aplikéciu poznatkov z oblasti riadenia znalosti. Su to:
- neochota zamestnancov vzdelavat’ sa,
- neochota a neschopnost’ riadiacich pracovnikov identifikovat’ procesy a postupy prace
V organizacii,
- neochota a nemoznost’ zamestnancov menit’ zavedené postupy v praci,
- neochota a neschopnost’ zdielat informacie medzi zamestnancami vo vnutri
organizacie, ako aj medzi organiz4ciami navzajom.

Prinosy znalostného manaZmentu

Pri hodnoteni prinosov znalostného manazmentu moézeme vychadzat’ zo §tidii uskutocnenych
OECD, KPMG, PA Consulting, Per Partes.

Podl'a prieskumu spolo¢nosti PA Consulting uskutoéneného v roku 2014 v Nemecku,
najvicsie ocakavania prinosov implementacie znalostného manazmentu boli v oblasti uspory
¢asu a nakladov, zlepseni informaénych tokov, kvality, vztahov so zakaznikmi, procesov
a zakaznickych sluzieb. NajvyraznejSie prinosy boli zaznamenané v oblasti informacnych
tokov, kvality, procesov, vzt'ahov so zakaznikom a Uspore ¢asu a ndkladov. Zaujimavostou
Prieskum spoloénosti Per Partes v Ceskej republike ukazal, e najvicsie ocakavania
smeruju do oblasti tvorby stratégie spolocnosti, finanénych prinosov vdaka systematickym
znalostiam o zdkaznikoch, zvySenia hodnoty spolo€nosti a objavenia novych prileZitosti
v podnikani.

Podl'a prieskumu spolo¢nosti KPMG uskutoéneného v Eurdpe v rokoch 2012/2013 boli
najvacsie o¢akdvania prinosov sustredené do vytvorenia synergie medzi jednotlivymi odbormi,
zlepSenia kvality a zlepSenia vztahu so zdkaznikmi. Najcitel'nejSie prinosy vSak boli
zaznamenané v oblasti kvality, rychlosti, zniZzenej fluktudcie zamestnancov, zlepSeni
rozhodovacieho procesu a celkovej atmosfére v organizacii.
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Pilotny projekt OECD uskuto¢neny v Styroch krajinach: Kanade, Nemecku, Francuzsku
a Dansku, priniesol rozdielne vysledky ohladne ocakévani a prinosov implementacie
znalostného manazmentu. Pokial v Kanade sa ocCakavania tykali zlepSenia
konkurencieschopnosti, v Nemecku boli najvysSie oCakavania v oblasti zlepSenia transferu
znalosti medzi pracovnikmi. Vysledky tohto prieskumu ukézali, Ze rozdiely nie st len medzi
jednotlivymi krajinami, ale ze existuji aj vyrazné rozdiely v rdmci jednej krajiny v zavislosti
od velkosti podniku. V Kanade napriklad zavedenie znalostného manazmentu v malych
firmach ovplyvnilo hlavne zruénosti a znalosti pracovnikov a tiez efektivitu vyroby
a produktivitu. Vo velkych firmach doSlo na prvom mieste k zlepSeniu horizontalneho
zdielania znalosti, na druhom mieste k zlepSeniu zruc¢nosti a znalosti pracovnikov. Efektivita
a produktivita vyroby sa umiestnila na piatom mieste v prinosoch znalostného manazmentu.

9. Manazment kvality vo verejnej sprave

Doraz na kvalitu produktov a sluzieb, produkovanych subjektmi verejnej spravy, sa v ramci
vyvojovych etap verejnej spravy zacal objavovat’ spolu s myslienkami nového verejného
manazmentu (New Public Management - NPM). NPM predstavoval odklon od klasického
(byrokratického) ponatia verejnej spravy a snahu o zavadzanie postupov, ktoré boli typické pre
sektor sukromny Foster, Plowden, (1996). Jednou z takychto myslienok bolo presvedcenie, ze
uspech a konkurencieschopnost’ subjektu je priamo odvodena od kvality produktov a sluzieb,
ktoré poskytuje. V ramci NPM sa zacala uplatiiovat’ aj vac¢Sia orientacia na obyvatel'a/zdkaznika
a doraz na naplifianie jeho potrieb Kettl, (2000). Na jednej strane sa naroky obyvatelov
na kvalitu zvySovali, avSak v duchu hesla ,,hodnota za peniaze* bola verejnost’ Coraz mene;j
naklonend neustale sa zvySujucim vydavkom verejného sektora, ktoré sa stavali neudrzatelné.
Doraz na efektivnost’, ucelnost’ a kvalitu sa teda stali nevyhnutnymi sti¢astami reformy verejne;j
spravy uplatiovanej v druhej polovici 20. stor.
Tlak na kvalitu procesov a vystupov verejnej spravy bol v zasade vyvolany nasledovnymi
fenoménmi Caddy, Vintar, (2002):
- Rasticim dopytom po verejnych sluzbach bez ekvivalentného narastu spotrebovanych
zdrojov,
- zvySujucimi sa o¢akdvaniami zo strany pouzivatel'ov, ktoré si ovplyvnené moznost'ou
porovnavat verejné sluzby s tymi, ktoré produkuje sukromny sektor,
- potrebou preukdzat' vySSiu mieru transparentnosti v pouzivani verejnych zdrojov
a zaznamenat’ dosiahnuté vykony,
- snahou manaZérov vo verejnej sprave aplikovat’ také metody, prostrednictvom ktorych
budi dosahovat’ lepSie vysledky pri nezmenenej urovni rozpoctov.
Zvysovanie kvality produktov a sluzieb poskytovanych verejnou spravou bolo, samozrejme,
sprevadzané zvysujucimi sa oCakavaniami na dosahovanie hmatatenych benefitov. Medzi
takéto benefity radime:
- Zavédzanie kultiry neustaleho zlepSovania,
- zlepSenie sluzieb pre zakaznikov,
- posilnenie strategického zmyslania o cieloch organizicie,
- nastolenie udrzatelnej tirovne vykonu.
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9.1 Kvalita vo verejnej sprave

Zaciatky definovania kvality nie st dominantne spojené s tedriou verejnej spravy, naopak viazu
sa skor na prostredie sukromného sektora. Zakotvenie konceptu kvality bolo teda spociatku
prisposobené potrebam sukromného sektora. Pri snahe pochopit’ vnimanie kvality vo verejne;j
sprave sa vSak musime najprv oboznamit’ s fenoménom kvality v sukromnom sektore, nakol’ko
aj po preneseni tohto konceptu do prostredia verejnej spravy, sa vyskumnici a akademici
neustale odvolavaji na jeho ,,korene*.
Poznatkami o kvalite v sikromnom sektore, ako zaklade pre definovanie kvality vo verejnej
sprave, sa vo svojej praci intenzivne venovala Elke Loffler v 90. rokoch 20. stor. Loffler (1996)
vyvoj pristupov ku kvalite vo verejnom sektore zaznamenala tak, ako je uvedené v tabul’ke:

Tab. ¢. 9.1 Vyvoj konceptu kvality v sikromnom sektore

Casové obdobie

1945 — 1949 1949 - 1951 | 1951-60. | 70.-80. 80. — dnes
Definicia Sulad Sulad Vhodnost’ Sulad Maximalne
kvality s technickymi | s technickymi | pouzitia S ocakavaniami | uspokojenie
normami normami zakaznikov potrieb zdkaznika
a Standardami a Standardami
Systém Inspekcia Statisticka Systémovo | Celopodnikova Celkové
manaZmentu | kvality kontrola orientované | kontrolakvality | manazérstvo
kvality kvality zaistenie kvality (TQM)
kvality
Parametre Finalny Finalny Produkény | Potreby Ocakavania
kvality produkt produkt proces zakaznikov zakaznikov
Nastroje man. | Standardizacia | Statistické Analyza Zavedenie Neustale
kvality metody pricinnych | funkcie kvality | zlepSovanie
suvislosti
Technologicka | Velkovyroba | Velkovyroba | Kratky Ekonomika Ekonomika
zmena Zivotny sluzieb sluzieb
cyklus
produktu
Meranie Objektivny Objektivny Subjektivny | Subjektivny Objektivny
kvality koncept koncept koncept koncept a  subjektivny
koncept
Hodnotenie Nestranné Nestranné Nestranné Samohodnotenie | Samohodnotenie
kvality hodnotenie hodnotenie hodnotenie
Casova Staticka Staticka Dynamicka | Dynamicka Dynamicka
dimenzia
Zdroj: Loftler (1996)
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Okrem ,,etap* vyvoja vnimania kvality, ktoré mozno vnimat’ ako vychodiska pre zadefinovanie
tohto fenoménu, je dolezité uviest’ aj samotnu definiciu kvality a to v takej forme, v akej s iou
budeme pracovat’ d’alej v texte.
V norme ISO 9000 (2015) sa uvadza, Ze pod pojmom kvalita (akost’) treba rozumiet’ stupen
splnenia poziadaviek prostrednictvom suboru inherentnych (vnutornych) charakteristik.
V ramci tejto definicie vyraz ,,stupenn odkazuje na fakt, ze kvalita ja meratel'na kategoria, ktorej
urovne sme schopni rozliSovat. Pod pojmom ,poziadavky* treba rozumiet’ kombinaciu
poziadaviek externych zakaznikov (t. . ich potreby a o¢akavania), ale rovnako tak poziadavky
d’alSich zainteresovanych stran a tiez legislativy. Vyraz ,,inherentné charakteristika* sa pouziva
pre taky znak vyrobku alebo sluzby, ktory je pren typicky (vona pre parfém, vykon pre motor,
atd’.).
Uvedena definicia vSak predstavuje len jeden z mnozstva pohladov, ktoré¢ mozno néjst
vo vedeckej a odbornej literattre. Je teda zrejmé, ze neexistuje zjednotena definicia kvality,
napriek tomu je mozné definovat’ urcité sty¢né plochy, znaky, ktoré sa vyskytuju vo viacerych
definiciach. Medzi tieto patri Spacek, (2016):

- Objekt kvality (vyrobok/sluzba),

- vlastnost’ (Skupina znakov) objektu kvality (technického, ekonomického, politického,

pravneho, etického charakteru),
- oCakdvania (skryté alebo prejavené) v zmysle urcitého prijateI'ného az mimoriadneho
Standardu, ktory sa tyka urcitych vlastnosti vyrobku/sluzby,

- redlne vnimanie vlastnosti vyrobku/sluzby pouzivatel'om pri ich nakupe alebo spotrebe.
Co sa tyka vyvoja chapania kvality $pecificky v podmienkach verejnej spravy, mozno
konstatovat,, Ze aj tu sa spociatku kvalita chépala ako stlad s definovanymi Standardmi,
normami a procesmi. V d’alsej faze sa kvalita zacala posudzovat’ vzhl'adom na ucel, ktorému
mal produkt alebo sluzba sluzit. Aj vo verejnej sprave sa nasledne zacalo s uplatiiovanim
principov Komplexného manazérstva kvality (Total Quality Management — TQM), v ramci
ktorého sa kvalita chapala v zmysle uspokojovanie poziadaviek zakaznika. VSetky tri
spomenuté stupne na seba nadvazuju a kazdy neskorsi (vyssi) stupenn v sebe zahfia aj znaky
kvality niz$ich Girovni Spagek, (2016).
Klacovym bodom vyplyvajucim zo skusenosti sukromného sektora teda je, Ze kvalita nie je
viac vnimand ako subjektivna veli¢ina, ktor nie je mozné podchytit’ v ramci dialégu medzi
organizaciou, ktord sluZzbu poskytuje, a ostatnymi zainteresovanymi stranami. Naopak,
k dispozicii momentalne mame niekol’ko sposobov, ako uzitoéne zadefinovat kvalitu.
Na druhej strane hlavnou vyzvou zostdva najst’ taky model, ktory bude najviac vyhovovat’
potrebadm verejnej spravy.

9.2 ManazZment kvality

Manazment kvality moéze byt definovany ako subor postupov uplatiovanych v procese
udrzovania kvality vyrobkov a sluZieb. Zahfna nastolenie politiky a cielov, ktoré sa
zameriavaju na kvalitu a nasledne implementaciu procesov, prostrednictvom ktorych sa kvalita
dosahuje. Tieto procesy sa implementuju prostrednictvom pldnovania kvality, zabezpeCovania
kvality, kontroly kvality a zvySovanie kvality (ISO 9000, 2015).

Rovnako, ako v pripade konceptu kvality, aj v pripade manazmentu kvality rozoznavame
viaceré vyvojové stadid. Europska komisia (2015) rozoznéva pét’ §tadii a to:

90

——
| —



1. in$pekcia kvality — zaloZena na vyhladavani chybnych produktov, ktoré nespinaju
stanoven¢ Standardy,

2. Statisticka kontrola kvality — zaloZzena na vyhladévani ,,odchylok®, ktoré mohli byt
sposobené¢  systematickymi  chybami (zapri¢inené TI'udmi alebo  strojmi)
alebo nahodnymi chybami (kvalita vstupov). Hlavnym nastrojom bola Statisticka
analyza,

3. systémovo orientované zaistenie kvality — ponatie kvality sa zmenilo na ,,vhodnost’
pouzitia®. Pozornost’ sa presunula z kone¢ného produktu na proces vyroby. Kvalita sa
stala konkuren¢nou vyhodou a tiez strategickym cielom organizécii,

4. celopodnikova kontrola kvality — poziadavky na kvalitu st odvodené od individualnych
potrieb a transformované do technickych Specifikacii. Za kvalitu zodpovedaju vsetky
oddelenia a vsetci zamestnanci v ramci organizacie a to pocas celého produkéného
procesu,

5. celkové manaZérstvo kvality — je doposial’ posledné definované Stadium pri vyvoji
manazmentu kvality, ktoré sa uplatiiuje vo verejnej sprave aj v sti¢asnosti a predstavuje
vychodiskovli badzu pre vSetky aktudlne pouzivané néstroje a metdody manazérstva
kvality. DetailnejSej charakteristike celkového manazérstva kvality sa venujeme
v nasledovnom texte.

Celkové manaZérstvo kvality (Total Quality Management — TQM)

Celkové manazérstvo kvality predstavuje subor principov, nastrojov a manazérskych postupov,
ktoré smeruju k zlepSeniu kvality produktov alebo sluzieb a to tak, aby naplnili, ba priam
predc¢ili, o¢akavania zakaznikov Kevin, Kristal Jia, Robert, (2011).
Kazdé slovo v pojme celkové manazérstvo kvality mé svoj vyznam. Celkové (total) znamena,
ze kvalitu je potrebné presadzovat’ v kazdom momente procesu produkcie vyrobku alebo
sluzby. ManaZérstvo (management) hovori o schopnosti udrziavat a rozvijat kapacity
na neustale zlepSovanie. Kvalita (quality) predstavuje napinanie odakavani zékaznikov Elg et
al., (2011).
Iné definicia TQM uvadza, Ze ide o manazérsku filozofiu orientécie na zdkaznika, ktorej cielom
je zlepsit kvalitu produktu alebo sluzby prostrednictvom timovej prace zamestnancov,
Statistickych a vykonnostnych metod. TQM v sebe zahifia podporu a odhodlanie zo strany
vrcholového manaZmentu, rozhodnutia zamestnancov na vSetkych turovniach, Skolenia
zamestnancov a zavézok celej organizacie k neustdlemu zlepSovaniu kvality Tyasti, Caraka,
(2017).
Swiss (1992) uvadza sedem zakladnych principov TQM nasledovne:

1. Zakaznici st hlavnym determinantom kvality,

2. doraz na kvalitu by sa mal klast’ od zaciatku produkéného procesu a nielen na konci,

3. za ucelom dosiahnutia vysokej kvality je potrebné odstranit’” odchylky od nastaveného
Standardu,
kvalita nie je vysledkom prace jednotlivca, ale je vysledkom tsilia celého systému,
kvalita si vyzaduje neustale zlepSovanie vstupov a procesov,

©o o k&

pre zabezpecenie kvality je nevyhnutné aktivna Gc¢ast’ pracovnikov,

7. kvalita si vyzaduje zavdzok zo strany celej organizacie.
Jednou z dolezitych charakteristik TQM je fakt, Ze zahtia I'udsku, logicku a technologick
dimenziu, pricom doraz sa kladie prave na ti l'udskd. Podl'a Padhy (2013) existuju urcité
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predpoklady tuspechu implementacie TQM, pricom ide hlavne o zainteresovanost
zamestnancov. Na zaliatku stoji ochota vrcholového manazmentu prijimat’ strategické
rozhodnutia v sulade s implementaciou TQM. Nasledne musia vrcholovi manazéri pochopit,
ze TQM je ,,beh na dlhé trate* a nemdzu ocakavat prevratné vysledky v kratkodobom horizonte.
Vedenie organizacie musi d’alej zaistit’, aby kazdy zamestnanec absolvoval potrebné Skolenia
a osvojil si znalosti v oblasti technoldégie TQM. Nakoniec si vrcholovy manazment musi dat’
TQM ako prioritu aj pri spotrebe zdrojov na zabezpecenie TQM a zlepSenia infrastruktury.
Prirodzene, zodpovednost’ za riadnu implementaciu TQM nemdze spocivat’ len na pleciach top
manazérov, aj ked’, ako bolo uvedené, tam by sa mali zacat’ snahy o dosiahnutie lepsej kvality.
Ashaduzzaman Nour (2018) uvadza, ze do procesu implementacie principov TQM by mali byt
zapojeni vSetci zamestnanci, ktori by nemali len bezducho vykonavat svoju pracu, ale
rozmyslat’ nad tym, ako zvysit' efektivnost. Na druhej strane na to, aby tak mohli urobit,, je
potrebné, aby im vedaci zamestnanci zverili kompetencie nevyhnutné na dosahovanie
optimalneho vykonu. Manazéri zodpovedni za planovanie by sa mali zucastiiovat aj
implementa¢ného procesu, pretoze l'udia, ktori samotni pracu vykonavajii maji najlepSie
vedomosti 0 tom, ako proces vylepsit.

Uplatiiovanie principov a aplikacia nastrojov TQM je vyznamnym fenoménom pritomnym
V organizacidch verejnej spravy po celom svete. NavySe, ako argumentuje Dan, Pollitt (2015),
riadenie kvality sa stalo viditelnou sucastou spravnych reforiem, ktoré sa orientovali
na zlepSovanie vnutornych procesov a mechanizmov pri poskytovani verejnych sluzieb
vo viacerych europskych krajinach vratane krajin strednej a vychodnej Eur6py.

Na druhej strane vSak mozno argumentovat’, ze popularita TQM vo verejnej sprave neznamena
automaticky aj jeho ddsledné uplatiiovanie, pricom rozdiely mozno pozorovat uz aj medzi
oddeleniami jednej organizacie, nehovoriac o vyznamnych rozdieloch medzi krajinami Loffler,
(2002). Tato autorka poukazuje na to, Ze aplikacia principov TQM je zvlast’ problematicka
Vv tych oblastiach, kde neexistuje tlak konkurencie, ¢o st najma trady. Medzi d’alSie problémy,
s ktorymi je aplikacia TQM spojena patri napriklad staZzené zapdjanie obCanov a zakaznikov
do procesu prijimania a implementacie verejnej politiky. Prax TQM (predovsetkym dlhodobu
orientaciu) ohrozuje aj Castd fluktudcia zamestnancov po vol'bach, ¢o neraz vedie k naruseniu
kontinuity aplikacie.

Ako problematické sa javi aj to, Ze organizacie verejnej spravy v ovel'a vacSej miere produkuji
sluzby (nie vyrobky), pri ktorych je naroc¢nejSie zadefinovat’ kvalitu a zjednotit’ vystup.
V pripade sluZieb je tiez zvySené riziko subjektivneho vnimania zo strany zadkaznikov (zakaznik
napr. moze byt nespokojny so spravanim alebo vyzorom zamestnanca, ktory sluzbu poskytuje)
Hsieh et al., (2002). Daldim dovodom, ktory sposobuje tazkosti pri plynulej implementacii
TQM je fakt, ze zamestnanci vo verejnej sprave maju mensiu motivaciu pri poskytovani
kvalitnejSich sluzieb, nakolko ich mzda zvy€ajne nie je priamo odvodena od vykonu.
Poslednymi dovodmi, ktoré by sme chceli na tomto mieste spomenut st jednak prisne
nastavené pravidla a tlak byrokracie, a tiez fakt, ze sukromné podniky si mozu svojich
cielovych zakaznikov vybrat’ sami, Co v pripade verejnych organizacii nie je mozné a teda maju
aj znizenu moznost reflektovat’ ich roznorodé potreby Tyasti, Caraka, (2017).

Z tychto aj inych dévodov by bolo potrebné nastavit’ implementéciu principov TQM tak, aby
lepsie reflektovali Specifika verejnej spravy.
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Spacek (2010) uvadza, Ze takéto prispdsobenie si vyZzaduje, aby:

- Kouvalita, ktora je predmetom riadenia, zdokonalovania a vyhodnocovania, bola v tomto
prostredi vyjednand a vyhodnocovana v spolupraci s klIta¢ovymi potencialne
dotknutymi subjektmi,

- riadenie kvality a pouzité nastroje a metddy vzdy zohl'adiovali kontext, v ktorom maja
byt uplatnené. Tato poziadavka na prispdsobenie manazmentu kvality konkrétnemu
kontextu, v ktorom sa sluzba poskytuje, nutne vytvara tlak na kreativitu manazérov.

Doraz na implementaciu nastrojov manazmentu kvality sa v sitkromnom sektore vyskytuje
akosi automaticky, avSak v organizaciach verejnej spravy ide stale skor o raritu. Dovodom je
samotna povaha tychto institicii, ktoré neoperuju v podmienkach voIného trhu a v ovela
mensej miere pocituju tlak na zvySovanie efektivnosti a zlepSovanie kvality. Nedostatok
vonkajSich stimulov na zavadzanie manazmentu kvality vo verejnych organizaciach by mal byt’
preto nahradeny vytvorenim vhodnej klimy vo vnutri organizacie, ktord zavadzanie TQM
podporuje.

Ako prvy krok, ktory je potrebny vykonat, mozno povazovat zvySovanie povedomia
0 ddlezitosti TQM a jeho pridanej hodnote. Presadzovanie tejto iniciativy sa zvyc¢ajne realizuje
systétmom zhora-nadol, kde riadiace zlozky organizacie prisposobia existujuce politiky
organizacie a principy TQM zahrnt vo forme ciel'ov do strategickych dokumentov organizacie
(Eurdpska Komisia, 2017). ZvySovaniu povedomia o TQM napomaha tiez praca s diseminaciou
vedomosti a zrucnosti prostrednictvom: publikacii, manualov, navodov a odporucani pre
manazment kvality, tréningom, technickou podporou, nastavenim vhodnej Struktury organizacie
a tiez spolupracou so sutkromnym sektorom a S univerzitnym prostredim.

Medzi dalSie sposoby podpory zavadzania TQM patri napriklad ocenenie dosiahnutych
vysledkov prostrednictvom certifikatov, znaciek kvality, identifikdciou najlepSej praxe
a prezentaciou pred odbornou a laickou verejnostou. Takéto ocenenia a certifikaty mozu
vo verejnej sprave do istej miery nahradzat chybajicu trhovu konkurenciu. Dokonca aj
neuspesné uchadzanie sa o spominané certifikty a ocenenia je pre organizacie verejnej spravy
prospesné, nakol’ko to predstavuje lekciu, ako sa zlepSit’ v buducnosti, vratane ucenia sa od
ostatnych. Je tam teda pritomny aspekt spoluprace, o je pravdepodobne najdolezitejsi prvok
oceneni kvality.

9.3 Modely manazmentu kvality

TQM, ako doposial’ posledny z vyvojovych §tadii manazérstva kvality, je vnimany ako
vSeobecny a Struktirovany pristup, ktory je charakteristicky kontinualnym zlepSovanim
v dosledku neustalej spétnej vizby.
Predtym, ako budeme pozornost venovat’ samotnym modelom manazérstva kvality,
povazujeme za dolezité spomentt’ jeden zjednocujlci prvok, ktory je pritomny vo vSetkych
tychto modeloch a ktory je fundamentalnym principom neustéleho zlepSovania v organizaciach.
Ide o PDCA cyklus nazyvany tiez Demingov cyklus podla jeho autora Statistika a filozofa
Williama Edwardsa Deminga.
Nazov PDCA (plan-do-check-act) je odvodeny od anglickej verzie pociatoénych pismen
jednotlivych krokov, ktoré by mali viest' k neustdlemu zlepSovaniu a zavadzaniu zmien.
Konkrétne ide o (Eurdpska komisia, 2015):

- planovanie (plan) — zadefinovanie problému, zber relevantnych dat, zistenie hlavne;j

pric¢iny problému,
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- realizaciu (do) — navrh a implementacia rieSenia, navrh spésobu monitorovania
ucinnosti rieSenia,
- kontrolu (check) — potvrdenie vysledkov prostrednictvom porovnania dat pred
a po intervencii,
- zlepSenie (act) — zdokumentovanie vysledkov, informovanie ostatnych o zmenach
procesu a formulacia odporicania pre problém, ktory je potrebné riesit
v nasledujucom cykle PDCA.
Vyhodou cyklu PDCA je fakt, ze je 'ahko aplikovatel'ny na akykol'vek rozsah planovanych
zmien — od malych (inkrementalnych) korekcii az po fundamentalne zmeny v organizacii.
Postup krokov tak, ako ich definuje PDCA cyklus, je tiez do vel'kej miery intuitivny a mnozstvo
manazérov ho nasleduje ako keby automaticky bez Studia teérie a dosledného poznania
zakonitosti PDCA cyklu. Napriek tomu, Ze tato charakteristika sa moze javit’ ako pozitivum,
nakol’ko potvrdzuje ucinnost’ metody, Siritelia myslienky PDCA varuji pred neddslednym
uplatnenim, pripadne vynechanim jednotlivych krokov, pretoze v takom pripade sa moze stat’,
ze aplikacia metody nevedie k Zelanym a ocakavanym vysledkom.

Organizacie, ktoré maji zaujem o zavedenie komplexného manazérstva kvality v zdsade
vyuzivaju jeden z nasledovnych scenarov/modelov (Eurdpska komisia, 2017):

- certifikdciu prostrednictvom medzinarodnych noriem ISO,

- pouzitie Modelu EFQM,

- pouzitie Modelu CAF.

9.3.1 Medzinarodné normy ISO
ISO normy vydava Medzinarodna organizacia pre Standardizaciu (International Organization
for Standardization), ktora bola zaloZena v roku 1947, ustredie ma v Zeneve a funguje v 165
krajinach po celom svete (Www.is0.0rg).
Mohlo by sa zdat’, Zze ndzov noriem predstavuje anglicku skratku organizécie, avSak nie je tomu
tak a ide 0 medzinarodne pouzivany akronym, ktory je odvodeny od gréckeho slova izos =
rovnaké.
Medzinarodna organizacia pre Standardizaciu vydava Siroké portfolio noriem a Standardov pre
fungovanie takmer vSetkych oblasti riadenia sukromnych, verejnych a neziskovych subjektov.
ManaZmentu kvality konkrétne sa venuju normy, ktoré patria do tzv. rodiny 9000. Ide
0 nasledovné normy:

- ISO 9000 (1994), ktora sa skladala z troch noriem, a to 1ISO 9001: 1994, ISO 9002:
1994, ISO 9003: 1994, pricom kazda predstavovala kvazi samostatny model
manazérstva kvality ur€eny pre organizacie s ur¢itym ucelom,

- Vv dalSej ,,generacii*“ ISO normy zaoberajucej sa kvalitou sa vSetky 3 modely zhrnuli
do jednej normy a to ISO 9001:2000,

- nasledujicou verziou bola norma ISO 9001: 2009,

- adoteraz poslednou je norma ISO 9001: 2015.

Pre zaujimavost’ uvadzame, ze okrem spominanej ,,rodiny ISO 9000 sa manazérstvu kvality
venuju aj d’al§ie normy, ktoré uz ale nemaju ¢iselné oznacenie zacinajuce 9000. Ide napriklad
0 ,,rodinu ISO 10000, ISO 19011 alebo ISO/IEC 17021.

Systém noriem zameranych na zlepSovanie kvality je teda vel'mi pocetny a do istej miery sa
moze zdat’ neprehladny. Nesmieme vSak zabudat’ na to, Ze manazérstvo kvality je v skutku
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komplexna disciplina, zasahujiica do mnohych oblasti riadenia organizacii (od planovania, cez
organizovanie, vedenie az po kontrolu) a normy ISO maji ambiciu slazit’ veI'mi r6znorodému
portfoliu organizacii, ktoré si casto vyzaduju Specificky pristup (napr. iné normy su potrebné
pre environmentalne organizacie, iné pre vyrobné, pripadne organizacie verejnej spravy).

Naco teda slizia normy manazérstva kvality? Zavadzanim systému manazérstva kvality
a naslednou certifikdciou sa organizdcia snazi eliminovat’ slabé miesta organizacie
a podporovat’ trvalé zlepSovanie procesov. Organizacie si pod tlakom svojich zédkaznikov, ktori
ziadaju stale lepSie produkty a sluzby, tlacené k sustavnému zlepSovaniu procesov. To si
vyzaduje, aby sa Cinnosti v Organizacii vykonavali efektivnejSie a Ucinnejsie. K tomu je
potrebné vytvorit’ adekvatny systém a klast’ doraz na spravny vykon vSetkych ¢innosti, podla
poziadaviek vSetkych zainteresovanych stran Muchova, (2012). A prave nastaveniu
spominané¢ho systému napomdahaju normy ISO 9000. V centre pozornosti stoji spokojnost’
zékaznika a naplnenie jeho poziadaviek a ocakavani, ktoré st Specifikované v zmluvach,
objednavkach, ¢i technickych vykresoch. Systém riadenia kvality sa zameriava na vSetky
¢innosti v organizécii a riadi vyuzitie vSetkych typov zdrojov (I'udskych, finanénych zdrojov,
infrastruktury, komunikacnej ¢i informacnej technoldgie) Valach et al., (2019).

Vsetky ISO normy, ktoré sa zaoberaji manazérstvom kvality st formulované v stlade
S dodrziavanim nasledovnych 8 principov (ISO, 2015):

1. orientdcia na zdkaznika — primarnym zameranim manazmentu kvality by malo byt
naplnenie poziadaviek zakaznikov a snaha o prekrocenie (predéenie) ich ofakavani.
Niektoré z benefitov, ktoré uplatiovanie tohto principu prinasa je napr. zlepSenie
hodnoty pre zakaznikov, vysSia lojalita zdkaznikov, lepSia reputdcia (imidz)
organizacie,

2. vedenie — lidri na vSetkych tGrovniach definuju poslanie a smerovanie organizacie,
pricom sa snazia o jednotu a vytvaraji podmienky, v ktorych sa l'udia angazuja
v dosahovani ciel'ov kvality organizacie. Prinosy principu su napr. vyssia efektivnost’
a ucinnost’ pri plneni cielov organizacie, lepSia koordinacia procesov v organizacii,
lepsia komunikacia medzi uroviiami a oddeleniami v organizacii,

3. zapojenie zamestnancov — pre zvySenie schopnosti organizacie vytvarat’ a prinasat
hodnotu su nevyhnutni kompetentni a angaZovani zamestnanci na vSetkych trovniach
v organizacii. Uplatiiovanie tohto principu prinaSa napr. lepsie pochopenie a 0svojenie
si cielov kvality organizacie vSetkymi zamestnancami, zvySenu motivaciu k ich
napliiianiu, lep§i osobny rozvoj zamestnancov, ich kreativitu, zaangaZovanost
a spokojnost’,

4. procesny pristup — konzistentné a predvidatelné vysledky sa dosahuju efektivnejSie
a ucinnejsie, ak s ¢innosti chapané a riadené ako navzéajom stvisiace procesy, ktoré
funguju ako uceleny systém. Benefity procesného pristupu spocivaju v adresnejSom
zamerani sa na kliCové procesy, optimalizovanom vykone prostrednictvom
efektivneho riadenia procesov a efektivnom vyuzivani zdrojov,

5. zlepSenie — uspech organizacie tkvie v neustalom zlepSovani. Takyto pristup vedie
k vyssej vykonnosti procesov, zlepSeniu schopnosti a moznosti celej organizacie,
zameraniu sa na ur¢enie hlavnych pri¢in problémov, ktoré je nasledované nadpravnymi
opatreniami a prevenciou, vyssiu orientaciu na neustale vzdelavanie a zavadzanie
inovacii,

——
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6. rozhodovanie zaloZené na dokazoch — rozhodnutia zaloZzené na analyze a vyhodnoteni
dat s vacsou pravdepodobnostou prinesu pozadované vysledky. Prinosmi daného
principu su napr. zefektivnenie rozhodovacich procesov, lepSia operacna efektivnost’
a ucinnost’ v organizacii, vyssia schopnost’ prehodnotit’ a pripadne zmenit’ nazor alebo
rozhodnutie, lepSia schopnost’ obhajit’ prijaté rozhodnutia,

7. manaZment vit'ahov — Vv zaujme trvalého Uspechu organizicia riadi svoje vztahy
so vSetkymi zainteresovanymi stranami. Manazment vztahov vedie k lepSiemu
pochopeniu cielov a hodnot organizacie zo strany vSetkych zainteresovanych stran,
pripadne k lepSej schopnosti tvorit’ hodnoty vV zaujme konkrétnej zainteresovanej strany.

Uvedené principy nie si zoradené podla doblezitosti. Ich relativna dolezitost’ sa totiz mdze
menit’ z organizacie na organizaciu a taktiez v ase.

9.3.2 EFQM model
Model excelentnosti od Europskej nadacie pre manazérstvo kvality (European Foundation for
Quality Management — EFQM) — EFQM model bol vyvinuty v prostredi Eurdpskej nadacie pre
manazérstvo kvality, ¢o je neziskova organizacia s centralnymi sidlami v Bruseli, Dubaji
a Londyne, a predstavuje d’alsi z nastrojov, ktoré mézu organizacie pouzit’ v ramci zlepSovania
manazmentu kvality.
Od svojho vzniku model EFQM poskytuje organizaciam v celej Eurdpe aj mimo nej pléan na
rozvoj kultiry zlepSovania a implementaciu inovacii (EFQM, 2019). EFQM Model poméha
organizdcidm pri dosahovani Uspechu a to prostrednictvom merania urovne, na ktorej sa
nachadzaju na ceste za vytvorenim udrzatelnych hodndt. Pouzitim EFQM modelu st
organizacie schopné najst’ svoje slabé stranky a identifikovat’ mozné rieSenia, ktoré maju
k dispozicii. Tieto kroky im umoznuji neustale zlepSovat' vykonnost' organizacie. Model
vyuziva holisticky pohl'ad na organizaciu ako celok.
Aplikacia EFQM modelu je zaloZena na reSpektovani nasledovnych principov (EFQM, 2019):
- zékaznik je na prvom mieste,
- dlhodoba perspektiva zahfiiajiica vSetky zainteresované strany,
- pochopenie pri¢innych stvislosti medzi tym, preco organizacia nieco robi, ako to robi
a ¢o dosahuje v dosledku svojich ¢innosti.
Struktara modelu EFQM je zaloZena na jednoduche;j logike kladenia troch otdzok:
wPreco* organizacia existuje? Aké poslanie plni? PreCo prave tato stratégia?
(smerovanie/direction)
-, Ako“ mieni organizacia napliiiat’ svoje poslanie a stratégiu? (vykon/execution)
- ,Co“ organizdcia dosiahla doteraz? ,Co“ chce dosiahnut v budtcnosti?
(vysledky/results)

Organizacia je teda hodnotena z trochu uhl'ov pohladu (obr. ¢. 9.1) a to: smerovanie, vykon
a vysledky, ktoré spolu predstavuji komplexny pohl'ad na organizaciu. V rdmci tychto troch
perspektiv sa d’alej sleduju a posudzuju ich d’alSie sti€asti (nazyvané kritérid) a to:
- smerovanie: zadefinovanie poslania a vizie organizacie, existencia stratégie, ktora je
Vv sulade s poslanim a viziou a je orientovana na udrzateI'né hodnoty, efektivne vedenie
a organizacna kulttra v organizacii, ktoré¢ podporuji implementaciu stratégie,
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- wvykon: spolupraca so vsSetkymi klIiovymi zainteresovanymi stranami, tvorba
udrzatel'nej hodnoty nevyhnutnej na dosahovanie dlhodobého tspechu, zlepSovanie
vykonov a zabezpecenie potrebnej transforméacie,

- wysledky: vysledky na zaklade vnimania zdkaznikov/zainteresovanych stran, vysledky
Z pohladu strategického a operacného vykonu.

PURPOSE,
VISION & CULTURE &
STRATEGY LEADERSHIP

DIRECTION

ORGANISATION
ENGAGING [
STAKEHOLDERS &

i RESULTS EXECUTION

PERCEPTIONS *
¥ CREATING

SUSTAINABLE

STRATEGIC &
OPERATIONAL

PERFORMANCE DRIVING

PERFORMANCE &
TRANSFORMATION

Obr. €. 9.1 Schéma hodnotenia organizacie prostrednictvom modelu EFQM
Zdroj: EFQM, 2019

Pozn.: Direction = Smerovanie, Execution = vykon, Results = vysledky, Organisation =
organizicia, Purpose, vision and strategy = zameranie, vizia a stratégia, Organisational culture
and leadership = organizacna kultira a vedenie, Engaging stakeholders = zapojenie
zainteresovanych stran, Creating sustainable value = tvorba udrzatel'nej hodnoty, Driving
performance and transformation = zlepSovanie vykonov a transformacia, Strategic and
operational performance = strategicky a operacny vykon, Stakeholders perception = vnimanie
zainteresovanych stran, Approach, deployment, assessment and refinment = pristup, nasadenie,
hodnotenie, vylepSovanie, Relevance and wusability, performance = relevantnost
a pouzitelnost’, vykon

Na samotné hodnotenie organizacie pouziva model EFQM diagnosticky nastroj tzv. RADAR.
Ide 0 nastroj, pouzitim ktorého organizacia monitoruje svoje vykony a sucasne identifikuje
svoje silné a slabé stranky a priestor na zlepSenie. RADAR je v podstate tvoreny troma
tabul’kami, v ktorych sa opiSe uroven organizacie pri jednotlivych perspektivach a kritériach.
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Sucastou tohto nastroja je aj skorovaci systém, ktory dosiahnutt Groven perspektiv a kritérii
organizacie vyjadruje numericky — pridelenim bodov.

Model EFQM sa rovnako ako ISO normy pouziva v Sirokom spektre organizacii. Jeho pouzitie
V organizaciach verejnej spravy vSak nardzalo na mnohé uskalia spdsobené fundamentalnymi
odliSnostami medzi sikromnym a verejnym sektorom. Z tohto dovodu bol na zéklade EFQM
modelu vypracovany iny model tzv. model CAF, ktory ma sluzit' primarne organizdciam
verejného sektora a ktorému je venovana nasledovna podkapitola.

9.3.3 Model CAF

Spolo¢ny hodnotiaci ramec (Common Assesment Framework — CAF) je nastroj manazmentu
kvality, ktory sluzi na samohodnotenie organizécie. Ide o model, ktory vytvorila Eurdpska siet’
pre verejna spravu (European Public Administration Network - EUPAN) a ako podklad pre
vytvorenie tohto modelu slazil model EFQM. Zamerom transformacie modelu EFQM bolo
vytvorit model manazérstva kvality, ktory by reflektoval Specifické potreby organizacii
VO verejnom sektore.
Prva verzia modelu CAF vznikla v roku 1998 a doteraz posledna aktualizacia modelu vznikla
v roku 2020. K novembru 2020 bol CAF implementovany v 4160 organizaciach verejného
sektora nielen v Eurdpe, ale po celom svete (EIPA, 2021).
CAF je zalozeny na predpoklade, Ze organizacia dosahuje vynimo¢né vysledky
vo vykonnosti, vo vzt'ahu k ob¢anom/zédkaznikom, zamestnancom a spolo¢nosti na zaklade
vodcovstva, stratégie a planovania, zamestnancov, partnerstiev a procesov. Model poskytuje
obraz o organizacii z niekol’kych perspektiv, pricom ju analyzuje ako komplexnu jednotku (obr.
¢.9.2).

Predpoklady Visledky

Vysledky
—— Stratégiaa —— — pre =
pldnovanie Tudi

| Vysledky KTligové
. Procesy pre vysledky
I Ludia | ——  obyvatelov/ ] vykonnosti
zdkaznikov

Vodcovstvo

Vysledky

Partnerst :
:;rrgj:oa == spoloéenskq. =

zodpovednosti

Inovdcia a ucenie sa

Obr. €. 9.2 Model CAF
Zdroj: EIPA (2020)

Uvedena schéma identifikuje hlavné charakteristiky (kritérid) organizacie, ktoré je potrebné
zvazit pri akejkol'vek organizacnej analyze. Kritéria 1-5 (predpoklady) sa zaoberaju
manazérskymi postupmi v organizacii. Definuju, €o organizacia robi a ako pristupuje
k svojim tloham, aby dosiahla pozadované vysledky. V kritéridch 6-9 (vysledky) sa vysledky
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dosiahnuté¢ vo vzt'ahu k obfanom/zakaznikom, zamestnancom, spolo¢enskej zodpovednosti
a vo vzt'ahu ku kI"aCovym vykonom stanovuju prostrednictvom vnimania a merania vykonu.
Kazdé kritérium je d’alej rozdelené na d’alSie podkritérid, ktorych je spolu 28. Vyznamnou
sucastou uvedenej schémy je aj zdéraznenie potreby priameho pri¢inno-nasledného vzt'ahu
medzi predpokladmi a vysledkami. To znamena, Ze organizacia musi byt schopna dokazat’
pritomnost’ tohto vztahu, teda ze dany predpoklad preukazatel'ne vedie k danému vysledku.

V nasledujicej Casti textu podrobnejSie definujeme, aké charakteristiky organizécie su
predmetom hodnotenia v ramci jednotlivych  kritérii a  podkritérii.  Kritéria
a (oc¢islované) podkritéria su uvedené tak, ako ich uvadza prirucka pre implementaciu CAF
(EIPA, 2020) ich obsah je vsak zostru¢neny a obsahuje len priklady jednotlivych hodnotiacich
aspektov.

V pripade kritéria vodcovstvo sa hodnoti:

1.1. Tvorba smerovania organizdcie rozvijanim jej poslania, vizie a hodnét. \/ rémci
podkritéria sa sleduje napr. ¢i: formulovanie poslania (aké su nase ciele) a vizie (kam chceme
ist) organizdcie zahfnia vSetky zainteresované strany a zamestnancov, ¢i dochadza
k transformadcii poslania a vizie na strategické (dlhodobé a strednodob¢) a operativne (konkrétne
a kratkodobé) ciele a ¢innosti.

1.2. Vypracovanie a implementovanie systému riadenia organizdcie, vykonnosti a zmien.
V ramci podkritéria sa sleduje napr. ¢i vyvoj procesov a Struktir je v stlade so stratégiou,
planovanim a potrebami zainteresovanych stran, pripadne ¢i st uplatiiované vhodné formy
riadenia (urovne, funkcie, kompetencie) a ¢i je zabezpeceny systém riadenia procesov.

1.3. Motivovanie a podpora Pudi v organizdacii a modelové sprdavanie zo strany vedenia
organizdcie. Monitoruje sa napr. ¢i vedenie organizacie ide prikladom a kona v sulade
S ciel'mi a hodnotami organizécie, ¢i su veduci pracovnici ochotni prijat’ zmeny na zéklade
konStruktivnej spdtnej vézby, alebo €1 dochadza k pravidelnému informovani zamestnancov
0 kI"i€ovych otazkach riadenia organizacie.

1.4. Efektivnost’ riadenia vzt’ahov s politikmi a inymi zainteresovanymi stranami s ciel’om
zabezpecit’ spolocnu zodpovednost’. Priklady podpory podkritéria obsahuju napr. schopnost’
organizacie identifikovat’ i¢inné verejné politiky, ktoré ovplyviiuji organizaciu, udrzZiavanie
aktivnych a pravidelnych vztahov s politickymi organmi v prisluSnych vykonnych
a legislativnych oblastiach.

V pripade kritéria stratégia a planovanie sa hodnoti, ¢i dochadza k:

2.1. Identifikdcii potrieb a ocakdvani zainteresovanych strdn, externého prostredia
a K identifikacii relevantnych manazérskych informdcii. Toto podkritérium je hodnotené napr.
prostrednictvom toho, ¢i je organizacia schopné identifikovat’ vSetky zainteresované strany,
pripadne ¢i je schopna analyzovat’ prijimané reformy verejnej spravy a reflektovat’ ich vo svojej
stratégii a planoch.

2.2. Rozvoju stratégie a planov na zdklade ziskanych informdcii. Podkritérium opisuje napr.
to, ¢i dochadza k aktualizacii stratégie na zéklade definovania dlhodobych a kratkodobych
priorit a cielov v sulade s viziou narodnych a eurdpskych stratégii, pripadne, ¢i organizacia
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dokaze zaClenit aspekty udrzatelnosti, socialnej zodpovednosti, rozmanitosti a rodového
hl'adiska do svojich stratégii a planov.

2.3. Odkomunikovaniu, implementdcii a aktualizdcii stratégii a planov. Tento bod hodnotenia
hovori napr. o tom, ¢i dochadza k transformécii stratégie organizacie do prislusnych planov,
uloh a ciel'ov pre jednotlivé oddelenia a jednotlivcov.

2.4. Planovaniu a implementovaniu modernizdcie a inovdcii. Podkritérium hodnoti napr. to,
¢i je organizdcia schopné identifikovat' potreby a stimuly pre inovécie beruc do uvahy
prilezitosti a tlak na digitalnu transforméciu.

V pripade kritéria Pudia sa hodnoti:

3.1. Riadenie a zlepSovanie ludskych zdrojov so zretel’om na stratégiu organizdcie.
Podkritérium by malo byt charakteristické napr. pravidelnou analyzou suc¢asnych a budtcich
potrieb zamestnancov vzhl'adom na prijatl stratégiu organizacie.

3.2. Rozvoj a riadenie kompetencii zamestnancov, kde sa hodnoti napr. to, ¢i organizacia
disponuje schopnostou pritiahnut’ a rozvijat’ talenty nevyhnutné na dosahovanie ciel'ov.

3.3. Zapojenie zamestnancov, posiliiovanie ich postavenia a podpora ich blaha. Podkritérium
obsahuje hodnotenie podpory otvorenej komunikécie a dialégu v organizacii a podporu timove;j
prace.

V pripade kritéria partnerstvo a zdroje sa hodnoti:

4.1. Rozvoj a implementdacia kl’'ucovych partnerskych vzt'ahov. Podkritérium zahfiia napr.
mieru identifikacie klIiCovych partnerov (napr. nakupcov, dodavatelov, spoluproducentov,
poskytovatel'ov doplnkovych/nédhradnych produktov, vlastnikov, zakladatel'ov) zo sikromného
a verejného sektora a obcianskej spolo¢nosti, aby sa budovali udrzatelné vztahy zaloZené
na dovere, dialégu a otvorenosti.

4.2. Spoluprdca s obéanmi/zdakaznikmi a organizdciami obcianskej spoloc¢nosti. Podkritérium
hodnoti napr. ¢i je zabezpecena transparentnost’ a to proaktivnou informacnou politikou
a otvorenym poskytovanim tidajov o organizacii.

4.3. Spravovanie financii. Sleduje sa napr. zabezpecenie finan¢nej odolnost’ prostrednictvom
dlhodobého planovania rozpoctu, analyzy rizik finanénych rozhodnuti a vyrovnaného rozpoc¢tu.

4.4. Spravovanie informdcii a vedomosti. ZabezpeCuje sa napr. vytvorenim uciacej sa
organizacie, ktora bude poskytovat’ systémy a procesy na spravu, ukladanie a hodnotenie
informacii a znalosti, aby bola zaistena odolnost’ a flexibilita organizacie.

4.5. Spravovanie technologie. Zahtha navrh technologického manazmentu v sulade
so strategickymi a operacnymi cie'mi a systematické hodnotenie jeho ucinku, nakladovej
efektivnosti a vplyvu.

4.6. Spravovanie zariadeni. Pri tomto podkritériu sa hodnoti napr. efektivnost’, G¢innost’
a udrzatelnost’ zabezpecenia a Udrzby vSetkych zariadeni (budov, kancelarii, zariadeni,
dodéavok energie, vybavenia, dopravnych prostriedkov a materialu).
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V pripade kritéria procesy sa hodnoti:

5.1. Navrh a spravovanie procesov za ucelom zvySenia hodnoty pre obyvatelova
a zakaznikov. Toto podkritérium hodnoti napr. neustdle zjednoduSovanie procesov vratane
podavania navrhov na pravne poziadavky, pripadne prispdsobovanie procesov potrebam
a poziadavkdm zamestnancov a relevantnych zainteresovanych stran.

5.2. Dodanie sluZieb a produktov pre zdkaznikov, obyvatelov, zainteresované strany
apre spoloc¢nost’. Podkritérium sa zameriava napr. na identifikaciu a dizajn produktov a sluzieb
organizacie a aktivny manazment celého ich zivotného cyklu vratane recyklacie a znovu-
pouzitia.

5.3. Koordindcia procesov napriec¢ organizdaciou a S relevantnymi organizdciami. \V ramci
podkritéria sa hodnoti vytvorenie kultury priaznivej pre cezhrani¢ni pracu v procese riadenia
a vymanenie sa z mentality sila (rozmyslania len v ramci kontextu organizacie bez
posudzovania SirSich vzt'ahov a suvislosti).

V pripade kritéria vysledky pre obyvatelov/zakaznikov sa hodnoti:
6.1. Meranie vnimania zo strany obyvatelov. V ramci podkritéria sa mdze merat’ celkovy
imidz organizécie, dostupnost’ organizacie, pripadne zdkaznicka orientacia zamestnancov.

6.2. Meranie vykonov. Podkritérium zahffia napr. ¢akaciu dobu, pocet a ¢as spracovania
staznosti, pocet informacnych a komunikaénych kanalov vratane socidlnych sieti, mieru
zverejiiovania informacii.

V pripade kritéria vysledky pre 'udi sa hodnoti:

7.1 Meranie vnimania zo strany Pudi. Sleduje sa napr. imidZ organizécie a celkovy vykon
organizécie (€o robi, ako robi) z pohl'adu zamestnancov, pripadne ako zamestnanci vnimajt ich
zapéjanie do rozhodovacich procesov a planovania zmeny, sleduje sa tiezZ celkova atmosféra
a organizacna kultara.

7.2. Meranie vykonov. V ramci podkritéria sa hodnoti napr. pocet identifikovanych etickych
dilém (konfliktov zaujmov), frekvencia dobrovolného zapéjania sa zamestnancov do aktivit
stvisiacich so spolo¢enskou zodpovednostou, pripadne napliianie kritérii rozvoja schopnosti
a zru¢nosti zamestnancov.

V pripade kritéria vysledky spolo¢enskej zodpovednosti sa hodnoti:

8.1. Meranie vnimania spolocenskej zodpovednosti. Pri podkritérii sa hodnoti napr. dopad
organizacie na kvalitu Zivota obyvatel'ov aj mimo poslania organizacie, dopad organizacie
na celkovy ekonomicky rozvoj, environmentalnu udrzatelnost’ vratane klimatickych zmien.

8.2. Meranie vykonov. Podkritérium pokryva napr. aktivity organizacie pri udrzatel'nom vyuzivani
zdrojov, ¢i frekvenciu vzt'ahov s relevantnymi autoritami, skupinami a predstavitel'mi komunity.

V pripade kritéria kPicové vysledky vykonnosti sa hodnoti:

9.1. Externé vysledky: vystupy a spolocenska hodnota. Podkritérium zahffia napr. hodnotenie
kvality a kvantity produktov a sluzieb, vysledky externej inSpekcie a auditu vykonnosti,
vysledky benchmarkingu.
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9.2. Vnutorné vysledky: uroven efektivnosti. Pri podkritériu sa hodnoti napr. efektivnost’
organizacie pri manazmente dostupnych zdrojov (vratane l'udi, vedomosti a zariadeni),
vysledky zlepSovania a inovacie procesov, vysledky vnutornej inSpekcie a auditu.

Samotné samohodnotenie v ramci modelu CAF prebieha prostrednictvom zapisovania
relevantnych udajov do tabulky (matice), ktorej podoba pre kritérium 1 Vodcovstvo je
na obr. ¢. 9.3.

KRITERIUM 1 VODCOVSTVO

Hodnotenie kritéria 1
Vyhodnot'te dokazy o tom, ¢o vedenie organizacie robi pre:

PODKRITERIA
1.1. Tvorba smerovania organizacie rozvijanim jej poslania, vizie a hodnot
1.2. Vypracovanie a implementovanie systému riadenia organizacie, vykonnosti a zmien.
1.3. Motivovanie a podpora I'udi v organizacii a modelové spravanie z0 strany vedenia
organizacie
1.4 Efektivnost riadenia vzt'ahov s politikmi a inymi stranami

Podkritérium = Silné stranky Priestor na Skore Akené polozky
zlepsenie a odovodnenie | (dobrovolné)
/100
1.1.
1.2.
1.3.
1.4.
Spolu/ 400
Priemer
na 100
Obr. ¢. 9.3 Hodnotiaca matica modelu CAF pre kritérium 1 Vodcovstvo
Zdroj: EIPA (2020)

Jednou z povinnych sucasti modelu CAF je skorovaci systém, ktory numericky vyjadruje
dosiahnutt uroven organizacie pre jednotlivé kritéria a podkritéria.
Skorovaci systém modelu CAF ma 4 hlavné ciele:

- udat’ smer, ktorym sa treba riadit’ pri zavadzani zlepSeni,

- zmerat’ vlastny pokrok,

- identifikovat’ najlepSie postupy na zéklade vysokého skore pre predpoklady a vysledky,

- pomoct’ ndjst’ vhodnych partnerov na porovnanie, od ktorych sa treba ucit’.
Pridelovanie skore sa realizuje tak, Ze organizacia na zaklade vlastného hodnotenia usudi,
na akej trovni sa pri danom kritériu a podkritériu nachadza. Podklad pre pridel'ovanie skore
zobrazuju obr. €. 9.4 a obr. €. 9.5. Prvy obrazok indikuje spdsob pridel'ovania skore pre kritéria
vV ramci predpokladov a druhy pre kritérid v rdmci vysledkov. Jednotlivé kroky hodnotenia
kritérii v ramci predpokladov kopiruje kroky PDCA cyklu spominaného vyssie.
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FAZA PANEL PRE PREDPOKLADY
Nie sme v danej oblasti aktivni.

Nemame dostato¢né data alebo len anekdotické

PLAN Mame v plane to robit’

DO Implementujeme to

CHECK  Kontrolujeme, ¢i robime spravnu vec, spravnym

sposobom
ACT Na zaklade kontroly robime zmeny/ napravu

PDCA Pri vSetkom, ¢o robime mame plén,
implementujeme danu aktivitu, pravidelne ju
kontrolujeme, robime napravu a u¢ime sa od
inych. Sme v procese neustaleho zlepSovania

Obr. ¢. 9.4 Pridelovanie skore pre predpoklady
Zdroj: EIPA (2020)

PANEL PRE VYSLEDKY 1

SKORE |
0-10

11-30
31- 50
51-70

71-90

91-100

Ziadne vysledky sa nemeraju a/alebo
k dispozicii nie st ziadne informacie

Vysledky sa meraji a vykazuju negativny trend
a/alebo vysledky nedosahuju pozadovanu
uroven

Vysledky vykazuju stabilne nizku uroven
a/alebo relevantné ciele (urovei vysledkov) je
splnena

Vysledky vykazuja zlepsSujuci sa trend a/alebo
vicSina relevantnych cielov je splnend

Vysledky vykazuji podstatny pokrok a/alebo
vSetky relevantné ciele su splnené

Organizacia dosahuje vynikajuce a udrzatel'né
vysledky. VSetky stanovené ciele su splnené.
S pozitivnym vysledkom sa vykonavaji
porovnania s relevantnymi organizaciami
Vv pripade vSetkych kl'icovych ciel'ov.

Obr. €. 9.5 Pridel’ovanie skore pre vysledky

Zdroj: EIPA (2020)
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Implementacia modelu CAF v organizacii prebieha podla trojfazového planu (EIPA,
2020):

Faza 1. Zaciatok procesu — rozhodnutie o implementacii CAF je vychodiskovym signalom
pre komplexny proces zlepSovania a zmien v organizacii. Toto je potrebné si uvedomit’ hned’
od zaliatku procesu a vyzaduje si to prijatie zodpovednosti, odhodlanie a rozhodnutie
manazmentu aplikovat’ model CAF a tiez zapojenie zamestnancov.

Faza 2: Sebahodnotenie — vykonava sa spolo¢né sebahodnotenie organizacie zamestnancami
a manazmentom na zéklade kritérii s cielom identifikovat’ silné stranky a oblasti na zlepSenie.
Hlavnym vysledkom tejto fazy, okrem hodnotenia, je katalog s ndpadmi na zlepSenie pre d’alsi
rozvoj organizacie. Ocakavanym vystupom je sprava o sebahodnoteni.

Faza 3: Plan zlepSenia — na zaklade formulacie myslienok na zlepSenie (faza 2) je vypracovany
plan zlepSovania CAF, ktory Specifikuje a konkretizuje implementaciu myslienok na zlepSenie.
V tejto faze dochadza k prioritizacii planovanych ¢innosti, definujii sa ¢asovym ramcom,
stanovuje sa zodpovednost’ za ¢innosti a pridel'uju sa im potrebné zdroje. Plan zlepSenia CAF
je zvy€ajne implementovany do dvoch rokov. Potom je mozné zacat novy proces
sebahodnotenia CAF. Této slucka zaist'uje proces neustaleho zlepSovania v organizicii.

Aplikacia modelu CAF prindSa organizacidm viacero benefitov, ide najmé o nasledovné:

- hodnotenie zalozené na dokazoch na zaklade stboru kritérii, ktoré sa stalo vSeobecne
akceptovanym vo verejnom sektore v celej Europe,

- prilezitost’ na identifikaciu pokroku a dobrej praxe,

- prilezitosti propagovat’ a zdiel'at’ osvedCené postupy v roznych oblastiach organizacie
a s inymi organizaciami,

- prostriedok na meranie pokroku v ¢ase prostrednictvom pravidelného sebahodnotenia,

- prostriedok na dosiahnutie konzistentnosti smerovania a konsenzu v tom, ¢o je potrebné
urobit’ pre zlepSenie organizécie,

- prepojenie medzi vysledkami, ktoré sa maju dosiahnut’, a podpornymi postupmi alebo
predpokladmi,

- prostriedok na motivaciu zamestnancov ich zapojenim do procesu zlepSovania,

- prostriedok na integraciu r6znych iniciativ kvality do kazdodennych ¢innosti.

Na zéklade skusenosti s implementaciou modelu CAF je mozné identifikovat' aj niekolko
problematickych oblasti, vyziev, ktorym organizacie musia celit Dearing, Staes, Prorok,
(2006):

- v prvom rade je dolezité presvedCit’ vSetkych zamestnancov organizacie o vhodnosti
aplikacie modelu a jeho vyhodach. Prostrednictvom stretnuti a tréningov je tiez dolezité
zamestnancom dokazat, ze implementacia CAF-u ich neohrozuje (napr. nevyusti
V rusenie pracovnych miest),

- mnohé aspekty modelu nie st uplne jasné, 'ahko pochopitel'né, pripadne sa nedaju
interpretovat’ jednoznacne. Ide napr. o priamy priinno-nasledny vztah medzi
predpokladmi a vysledkami. Nejednoznaénost’ a komplexnost’ modelu teda moze viest
k frustracii na strane zamestnancov organizacie, ktorych motivacia sa potom logicky
znizuje Giannakopoulou, Alexopoulos, (2020),
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- implementéacia modelu CAF ma vyhodu v tom, Ze je v rukdch samotnych zamestnancov
a nevyzaduje si externych expertov, povazuje sa preto za relativne lacnii metodu.
Na druhej strane jej komplexnost’ znamena aj vySsiu ¢asovi naro¢nost’, pricom sa casto
stava, najma ked’ zamestnanci nie su presvedceni o benefitoch modelu, Ze nie s ochotni
venovat’ ¢as zdanlivo ,,nepotrebnej* zalezitosti,

- skorovaci systém taktiez Casto vyvolava otazky a vedie k problémom. Jednak
zamestnanci jednotlivych oddeleni nechcu medzi sebou sut’azit’ a vnasat’ do spoluprace
napdtie, jednak zamestnanci protestuju proti praktike nepridelenia bodov za kritérium,
ktoré nevedie k meratel'nym vystupom, aj ked’ vystupy kritéria zjavne existuju,

- vV mnohych organizaciach je problém s poskytovanim ,,dokazov* k jednotlivym
kritéridm, nakol’ko mnohé udaje sa v organizaciach nezbieraju,

- problematickym sa javi aj zavddzanie vylepSeni. V organizaciach verejnej spravy sa
casto vyskytuje zaporny postoj ku zmenam a inovaciam, pripadne k meraniu vykonov,
¢i vysledkov. Stivisiacou slabinou modelu je aj to, Ze navrhnuté zmeny st potom casto
minoritné a malo ambiciézne Giannakopoulou, Alexopoulos, (2020).

Co sa tyka implementacie modelu CAF na Slovensku, od roku 2003 do 2018 implementovalo
model CAF 88 organizacii verejného sektora (MZP SR, 2021). Dalsich 15 organizicii verejne;
spravy sa v roku 2021 zapojilo do narodného projektu Zavddzanie a podpora manazérstva
kvality v organizdcidach verejnej spravy, v ramci ktorého ziskavaju moznost’, za podpory CAF
centra, implementovat’ model CAF a ziskat’ titul Efektivny pouzivatel modelu CAF. Tento
projekt je implementovany Uradom pre normalizaciu, metrolégiu a skugobnictvo SR. Urad
poskytuje §koliacu, konzultaénti a posudzovatel'ska ¢innost’ pri implementacii modelu (Urad
pre normalizaciu, metrologiu a skiSobnictvo SR, 2021).
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