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Abstract

Currently the demands for quality enhancement are growing in each sector. Although the
issue of quality has been a chief indicator in businesses lately, it has gained some importance
also in the field of public administration. New forms of public administration need to be
assessed from the point of view of quality management. The quality of public services offered
within public administration is evaluated by clients continuously. The paper focuses on public
administration authorities from the point of view of quality management and presents models
of quality management that are applied within public administration.
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Abstrakt

ZvySovanie narokov na kvalitu narastd v sucasnom obdobi v kazdej sfére spolo¢nosti.
Donedavna bola kvalita hlavnym indikatorom podnikatel’skej sféry. Aktualne sa problematika
kvality tyka aj organizacii pdsobiacich vo verejnej sprave, ktora sa akceleruje pod vplyvom
etablovania novych foriem verejnej spravy. Nové koncepcie riadenia verejnej spravy pocitaji
s trvalym zabezpecenim a zvySovanim kvality poskytovanych verejnych sluzieb ich
prijimatelom. Predmetom skimania tohto ¢lanku su organizacie verejnej spravy z pohladu
manazérstva kvality. Cielom predlozeného c¢lanku je predstavit’ uplatnitelné modely
manazérstva kvality v Specifickej oblasti, akou je verejna sprava.
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Uvod

Spolocensko-ekonomické zmeny v krajinach vyvolavaji aj reformné procesy vo
verejnej sprave, ktorych hlavnym cielom racionalnejSie usporiadanie a efektivnejSie
spravovanie. Ekonomovia sa po druhej svetovej vojne priklanali k idei o silnom $tate, kde
dominovala koncepcia tradi¢nej verejnej spravy a hierarchické usporiadanie pdsobnosti a
rozsiahle pravomoci na tradoch. V tomto obdobi bolo charakteristické prijimanie velkého
mnozstva rozhodnuti, ktoré prijimali vrcholové organy Statnej spravy a na volenych
predstavitelov sa predovsetkym kladol déraz na znalost’ prava a aplikaciu tychto zakonov. V
70. rokoch 20. storoCia sa verejnd sprava musela vyrovnat s obmedzenymi finan¢nymi
prostriedkami, ktoré mala k dispozicii zo Statnych rozpoctov. Uz v tomto obdobi sa zacinaju
vyuzivat’ manazérske pristupy k riadeniu vo verejnej sprave a hlavny vplyv na tato situaciu
mali poziadavky obcanov na poskytovanie vacsieho rozsahu sluzieb , ktoré cheeli kvalitnejsie.
V tomto obdobi sa zacala formovat’ koncepcia nového verejného manazmentu (new public
management, NPM), ktory sa orientuje na aplikdciu modernych manazérskych metoéd zo
sukromného sektora. Ide o rieSenie zmien byrokratického riadenia vo verejnej sprave, kedy
sa ustalené pravidld menia prostrednictvom inovacii verejnych potrieb o trzné principy a



ST ex
Online recenzovany ¢asopis ( Q‘ l(dhﬁ ISSN 1338-1598

prvky, ktoré su aplikovatel'né v kazdom politickom alebo $tatnom zriadeni. Autori Wright a
Nemec (2003) uvadzaju , ze zakladatel’kou New Public Manazmentu je M. Thatcherova vo
Velkej Britanii., ktord presadzovala do riadenia verejnej spravy hlavne poziadavky na
vzdeldvanie a zvySovanie kvalifikdcie zamestnancov. Zakladnou myslienkou konceptu je
orientdcia na vystupy a to nielen z pohladu ich efektivnosti ale aj kvality. Poskytovania
verejnych sluzieb alebo vyrobkov st v§eobecnym cielom tohto konceptu. Implementacia
novych manazérskych metéd do verejnej spravy uzko suvisi aj so zavadzanim trznych
principov do riadenia, so zvySenymi poziadavkami na etické chovanie predstavitel'ov,
zamestnancov verejnej spravy a velmi podstatnou sucastou je aj otvorenejsi a pristupne;jsi
sposob jednania a komunikdcie s obéanmi - zdkaznikmi. Koncept New Public Management
ma k dispozicii niekol'ko réznych nastrojov, ktoré vSak nemusia byt vSetky spolo¢ne
implementované v organizaciach. Reformy formou NPM mézu mat’ rdzne ciele a kazda vlada
ak ide pripravovat’ reformu musi mat’ jasne stanoveny ciel’, ¢o chce reformou dokazat’.

Z pohladu praktickej aplikacie bol koncept NPM najdodslednejSie vypracovanou
koncepciou, v priebehu 90. rokov 20 storocia zacala silniet’ kritika a zacali sa objavovat’ nové
koncepcie verejného manazmentu ako napr. :

e novej verejnej sluzby (Klimovsky, 2008; Machova, Mura, 2015),

e koncepcia komplexnej kvality (Balazova, Papcunova, 2008),

e koncepcia dobrého spravovania — good governance (Klimovsky, 2008,
Lacina, 2012 )

e strategicky manazment (éimo, Mura, 2015; Belajova, Gecikova, Papcunova,
2015).

Material a metédy

Predmetom skiimania tohto clanku su organizacie verejnej spravy zpohladu
manazérstva kvality. Cielom predlozeného clanku je predstavit uplatnitelné modely
manazérstva kvality v Specifickej oblasti, akou je verejna sprava a prezentovat’ tak moznosti
ich implementacie v realnej praxi. Pre spracovanie stanovenej problematiky bolo nevyhnutné
sustredit’ podkladovy material, pozostavajuci zo sekundarnych pramenov a primarnych zisteni
z vlastného empirického vyskumu. Sekundéarne literarne pramene tvoria vedecké clanky,
prispevky z konferen¢nych a vedeckych zbornikov, odborné knihy a informacie z odbornych
internetovych portadlov. Vlastny empiricky vyskum bol realizovany v ramci doktorandského
studia v obdobi marec 2015 az februar 2016 na vzorke 39 najvacsich miest v Slovenske;j
republike. Vyskum problematiky manazérstva kvality pokracuje rieSenim schvalené¢ho
projektu KEGA financovaného Ministerstvom $kolstva, vedy, vyskumu a Sportu Slovenske;j
republiky.

Predmetny c¢lanok je Ciastkovym vystupom rieSenia grantového vyskumu KEGA
001UCM-4/2016 ,,Tvorba inovativnych ucebnych pomodcok pre novoakreditovany Studijny
program Manazment vo verejnej sprave®, ktory sa riesi na Fakulte socidlnych vied Univerzity
svétého Cyrila a Metoda v Trnave. Autorka ¢lanku je spolurieSitel’'om daného projektu.

Vysledky a diskusia

Koncept NPM je orientovany na vykonnost' organizicie, na trhové prostredie,
delegovania pravomoci a manaZzérske rozhodovanie nie na prikazy. Reformy, ktoré boli
implementované v réznych Statoch st velmi rdznorodé¢, ale vo vSetkych Statoch sa stali
obcania zakaznikmi prijemcami sluzieb. Aplikacia si zaroven vyzadovala vysokl etickl
uroven organizacie. V suCasnosti sa stale hl'ada urcity idedlny nastroj na efektivne riadenie,
resp. manazérske nastroje na realizdciu a aplikovatel'nost’ na organizédcie verejnej a Statnej
spravy, na aktivne zapojenie obcanov, politikov a neoddelitelnou sucast’ou su aj zamestnanci
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uradov, ktori st priamo zodpovedni za realizaciu poskytovania sluzieb a dodrziavania
zékonom stanovenych noriem a predpisov (Husek, Pucek, Susta, 2006). Problematika
implementacie systémov manazérstva kvality v podmienkach slovenskej samospravy spada
do obdobia prijatia Slovenska do Eur6pskej tnie, kde jednou z podmienok bola aj realizacia
dokumentu prijatého Radou ministrov EU o “Eurdpskej politike podpory kvality* z roku
1994.

Uplatnovanie manazérskych metod zo stikromného sektora do verejnej spravy nesie
zo sebou aj problémy hlavne na odliSnost fungovania danych sfér. Rozdiely prezentuje
tabulka 1.

Tabulka 1. Hlavné rozdiely verejnej spravy a sukromného sektora

Charakteristika Podnikatel’sky subjekt Verejna sprava
Hlavna uloha Predat’ tovar a sluzby za Riadit’ spolocenské ulohy,
ucelom tvorby zisku vytvarat’ a organizovat’ verejné
sluzby
Zodpovednost' a osobna Akcionarom Zainteresovanym stranam:
zodpovednost’ za vysledky politikom, ktori zastupuju

obcanov, ¢iastoCne
zastupujucich obcanov,
¢iastocne priamo obcanom,
podnikom a komunitam

(fj. ludom v ramei urcitého
uzemného celku)

Kritérium uspechu Ziskovost’ (rentabilita), Vysledok: vykonnost’,
hodnota pre akcionarov hospodarstvo, produktivita
(hodnota pre zainteresované
strany)
Klient Subjekt, ktory si dany Subjekt/anonymny objekt,
podnik zvoli a vyuziva ktorého menom sa robi vyber,

ktory potom pouziva

Financovanie Prijem, ktory dany podnik | Dane platené obcanom, ktoré
ziska z platby klienta dostane Stat a obce, Ciastocne
tiez poplatky

Zdroj: Kekkonen (2002), vlastné spracovanie

Za implementaciu manazérskych metéd vo verejnej sprave si ¢asto zodpovedni manazéri,
ktorych ulohou je strategicky a rozvojovo mysliet, prinaSat’ nové vizie, dobré rozhodnutia do
danej organizacie, ale ich limitujicim faktorom je obmedzena funkénd Zivotnost' tychto
predstavitelov, ktori stanovuji strategické ciele. Casto sa stava, Ze organizacie sa sice
formalne hlasia k vyuzivaniu strategického riadenia, ale prakticky nie je implementované.
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Zakladnym predpokladom verejného sektora je poskytovanie kvalitnych sluzieb
obCanom a zvySovanie ich kvality Zivota v danom tzemi. V zahrani¢i sa problematike
zvySovania kvality verejnych sluzieb je venovana pozornost’ uz niekol’ko desiatok rokov na
Slovensku sa tejto problematike zacalo venovat az vstupenim Slovenska do Eurdpskej unie.

Zvysovanie tlaku na kvalitu priniesli tiez globalizacia a internacionalizacia, nakol'’ko
tymto fenoménom su ovplyvnené vsetky cCinnosti spolocnosti i spoloCnost sama.
Akcelerovala sa poziadavka efektivnejSieho uspokojovania priani zdkaznikov, ktori pozadujt
nielen produkty, ale aj sluzby na Coraz vyssej a komplexnejsej Grovni. Manazérske myslenie
koncentruje svoju pozornost’ podl'a Kapsdorferovej (2014) na komplexné riadenie kvality a
na previazanost’ jednotlivych sucasti podniku ¢i organizacie.

Benchmarking

Benchmarking je metdédou (nastrojom) manaZzérstva kvality, ktord bola vyvinuta
sukromnou spolo¢nou Rank Xerox koncom 20. storoc¢ia. Jeho podstatou je analyzovat’ svoje
vlastné a cudzie procesy a sluzby a najst’ ,,najlepSiu prax®. Je ve'mi vhodné najst’ organizaciu,
ktora v sledovanej oblasti dosahuje prvotriednu vykonnost. Zmyslom je zistit, o robia
druhi lepsie a akym sposobom tuto ¢innost’ vykonavaju a implementovat nové metddy do
vlastnej organizacie. Ziskané nové skusenosti vSak nie je UCelom ich skopirovat, ale
prisposobit’ ich konkrétnym podmienkam vo svojej organizécii. Cielom benchmarkingu v
ziadnom pripade nesmie byt ,Spionaz“. Podl'a Honusa (2004) organizacie sa ho zlcastiuji
dobrovolne, za dodrziavania etického benchmarkingového kodexu. Ide o trvaly proces,
ktorym si overujeme, ¢i sme dosiahli stanovené ciele a hodnoty a musi mat podporu
vrcholového manazmentu organizacie a zamestnanci musia so zmenami stotoznit. Umoziuje
merat zmeny, ktoré sme realizovali na zaklade vyhodnotenia ,tzv. najlepSej praxe®.
Vyhodami porovnavania — je ziskat' nové podnety, metddy a nastroje na zvysSenie efektivnosti
a pomahat’ prekonat’ konzervativnost’ typu ,,my to robime najlepSie a vzdy to fungovalo®.
Zmena by nemala sposobit’ problémy alebo vyvoldvat pocity ohrozenia, aby sa ludia
nebranili ich prijatiu.

Benchlearning

Benchlearning je neustaly proces ucenia sa a hl'adania inSpiracie zo silnych stranok
inych organizacii. Zakladom metddy je podobne ako pri benchmarkingu ucenie sa z dobrej
praxe od druhych a cielom je naucit’ sa od ostatnych vSetko Co vedia lepSie a hl'adat’ zdroje
inSpiracie pre svoju pracu a vyhybat' sa chybam, ktoré uz ini urobili. Ide v podstate o
porovnavanie roznych sposobov hodnotenia v organizaciach, ktoré uz zlepsili svoju
vykonnost’ prostrednictvom uplatnenia dobrej praxe. Pri benchlearningu nam ide o ucenie sa
od druhych ako o porovnavanie (Maly, Nemec, 2011 s. 146 -147). Vyhodou benchlearningu
je skuto€nost, ze nie je nutné vyhladavat’ porovnatel'né organizacie a pouzivat’ ukazovatele
pre priame porovnavanie, ale ze sa vytvara nova dobrd prax v danej organizacii a ddva sa
doraz na ucenie sa od inych.

Pri aplikacii benchlearningu vo verejnej spradve modzu organizacie narazit' aj na
nasledovné uskalia:
e Neobmedzovat’ sa pri hl'adani partnerov len na svoj sektor, niektoré merania napr.
spokojnost’ zadkaznikov, zamestnancov s spolo¢né aj v inych sektoroch. Ide o
zabavenie sa stereotypného uvazovania.
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e Klast’ déraz na porovnavanie ako vykonnosti tak aj procesov vo vnutri organizacie
smerujuce k dobrej praxi.

e Necakat, ze proces benchlearningu bude rychly a I'ahky.

e Optimalne rozlozit’ financné zdroje na cely projekt .

e Pozadovanie informacii a udajov bez ochoty poskytnut vlastné udaje a takisto
ocakavanie, ze organizacie budu poskytovat’ komercne cenné informacie. Skusenosti
hovoria, Ze pokial bol hned” na zacCiatku vytvoreny dobry partnersky vztah,
organizacie bez problémov poskytuji viacsinu informacii a udajov.

Vzajomny reSpekt a duch partnerstva je zdkladom tispechu benchlearningovych projektov.

1,' Planujte
(Co , ako, kedy

a s kym robit)

17

4.Implementujte Projekt 2.Zhro azd’'ujte a
(najlepsie postupy, <: henchlearningy :> porovnavajte
prispdsqbené na vas (zaujimavé postupy a
urad) ﬂ vysledky)

3.Analyzujte
(oblasti pre ulenie sa,

vysledky aoblasti pre
zlepSovanie)

Obrazok 1. Benchlearnigovy cyklus
Zdroj: Ochrana a Pacek (2011, s. 88)

Spolo¢ny systém hodnotenia kvality

Spolo¢ny systém hodnotenia kvality (z anglického vyrazu CAF - The Common
Assessment Framework) je jednym z najcastejSie pouzivanym modelom manazérstva kvality.
Organizacie verejnej spravy v celej Europe st spolo¢nostou vyzyvané, aby preukazali a
zlepsovali vlastnu pridant hodnotu pri d’alSom rozvijani spolocenskej prosperity. Tieto zmeny
boli organizaciami verejnej spravy skusSané uz pred viacerymi rokmi a velké usilie bolo
vynalozené na implementéaciu novych technik a metéd na zlepSenie GcCinnosti, efektivnosti,
ekonomickej a spolocenskej zodpovednosti. Podla Prirucky modelu CAF (2013) vela
iniciativ bolo spesnych, iné zlyhali a niekedy chybal presne zamerany a trvalo udrzatelny
pristup .

Model CAF je vysledkom spoluprace pri manazérstve kvality medzi tGstrednymi
organmi S$tatnej spravy v krajinach eurdpskej tinie zodpovednymi za verejni spravu. Bol
vyvinuty pod zastitou Skupiny pre inovaciu verejnych sluzieb (Innovative Public Services
Group — IPSG) na zéklade analyz vykonanych Europskou nadaciou pre manazérstvo kvality
Akadémiou Speyer v Nemecku a Eurdpskym instititom pre verejni spravu (European
Institute of Public Administration — EIPA) v Maastrichte. Predstavuje spolo¢ny systém
hodnotenia kvality nielen v organizaciach verejnej spravy, v ktorych je v stcCasnosti
povazovany za primarny nastroj uplatiiovania zdsad manazérstva kvality. Bol inSpirovany
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modelom EFQM, je vSak jednoduchs$i, vhodny na ziskanie obrazu ako efektivne organizacia
verejnej spravy funguje. Viac nez 3000 organizacii verejnej spravy v Eurdpe je
registrovanych na pouZivanie modelu a tisicky d’al$ich aj mimo Eur6py (Paulova, 2013).

CAF vychadza z predpokladu, Ze vynimoc¢né vysledky vo vykonnosti organizacie, vo
vztahu k obcanom/zakaznikom, pracovnikom/zamestnancom a spolo¢nosti sa dosahuji
prostrednictvom vodcovstva riadenim planovania a stratégie, pracovnikov/zamestnancov,
partnerstiev, zdrojov a procesov. Poskytuje pohl'ad na organizdciu z roéznych uhlov v
rovnakom case: holisticky pristup k analyze vykonnosti organizacie.

Model CAF je dostupny pre verejni sféru, ponuka sa bezplatne, ako Tahko
pouziteI'ny nastroj pomoc organizaciam verejného sektora v celej Eurdpe, pri pouziti technik
manazérstva kvality na zlepSenie vykonnosti. Model CAF bol navrhnuty na pouzitie vo
vsetkych castiach verejného sektora a da sa aplikovat’ v organizaciach verejnej spravy v
Eurépe na narodnej, federalnej, regiondlnej a miestnej irovni.

Cielom uvedeného modelu je stat’ sa katalyzdtorom pre komplexny proces
zlepSovania v organizacii a ma pét’ hlavnych zamerov:

1. Zaviest’ kultiru vynimocnosti a principy komplexného manazérstva kvality (TQM)
do verejnej spravy;

2. Viest ich postupne k plne integrovanému cyklu PDCA (planuj, realizuj, kontroluj,
konaj);

3. Podporovat samohodnotenie organizacii verejného sektoru s cielom ziskat
Struktirovany obraz organizacie a nasledne namety pre zlepSovanie ;

4. Posobit” ako premostenie réznych modelov pouzivanych v manazérstve kvality, tak
vo verejnom ako aj v sikromnom sektore;.

5. Podporovat’ benchlearning medzi organizaciami verejného sektora.

Organizacie, ktoré zacnu implementovat model CAF, maji ambiciu dosiahnut
vynimoc¢nost vo svojej vykonnosti a chci zaviest kultaru vynimoc¢nosti v organizacii.
Efektivne pouzitie modelu CAF ma casom viest’ k dalSiemu rozvoju tohto typu kultary a
myslenia v ramci organizacii (Prirucka model CAF 2013).

Online recenzovany ¢asopis

Model CAF

PREDPOKLADY VYSLEDKY

Vysledky vo
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| |
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Partnerstva vztahu
£ — — - = —
& zdroje k spolocenskej

zodpovednosti

INOVACIA A UCENIE SA

Obrazok 2. Struktiira modelu CAF 2013
Zdroj: http://www.eipa.eu/files/File/CAF/SK_Prirucka CAF 2013.pdf
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Autori Gaster a Squires (2003, s. 264 -265) vnimaji model CAF ako diagnosticky
nastroj, ktory sice nachadza silné a slabé stranky organizacie, ale k dosiahnutie skvalitnenia
organizacia je potrebné postupit’ eSte aj d’alSie kroky. Z uvedeného vyplyva, ze vyhotovenie
samohodnotiacej spravy a ziskanie komplexného obrazu o organizacii v dnesnej dobe nestaci.
Samohodnotenie je proces, ktory nikdy nekonéi a organizacie samy musia sustavne pracovat
na zvySovani efektivnosti, spolahlivosti a poskytovani sluzieb obanom/zakaznikom.

Na zaklade skusenosti organizacii verejného sektora, ktoré implementovali model
CAF a cheeli si overit’ spravnost’ postupov a tiez chceli vidiet’ vysledky svojej snahy. Bolo
potrebné navrhnut’ a zaviest’ mechanizmus, prostrednictvom ktorého bude mozné ocenit’ ich
snahu. Tato iniciativa bola prerokovana v roku 2008 pocas slovinského predsednictva EU a
bola spolo¢nym tusilim skupiny ¢lenskych §tatov, ktoré su zapojené do implementacie modelu
CAF na nérodnej urovni a v ramci Eurdpskeho informa¢ného centra v EIPA.

Tabul’ka 2. PrehPad organizacii, ktoré ziskali Efektivny pouZivatel’ modelu CAF

Organizacia Datum udelenia titulu
Najvyssi kontrolny urad 7.11.2011

Bilingvéalne gymndzium Milana HodZu Suany 26.06.2012

IUVENTA - Slovensky institut mladeze 08.04.2013

Mestska Cast’ Bratislava - Petrzalka 03.05.2013

Socidlna implementacna agentura 28.11.2013

Ministerstvo spravodlivosti Slovenskej republiky | 15.6.2015

Univerzita sv. Cyrila a Metoda v Trnave 17.7.2015

Trnavska univerzita v Trnave 20.7.2015

Zdroj: http://www.unms.sk/swift data/source/dokumenty/kvalita/2013/Prehlad%20organizacii%?20-
%20titul%20ECU.pdf — vlastné spracovanie

Verejna sprava sa rychlo meni v narodnom meradle aj na medzinarodnej Grovni.
Verejné organizacie maju svoju strategicka ulohu a su natené prechadzat’ zmenami, ¢o ich
vedie implementovat’ do svojej prace zasady TQM a okrem CAF sa nevylucuje ani
vyuZzivanie aj inych nastrojov kvality, napr. EFQM, ISO, Balanced Scorecard, a pod. Tieto
nastroje podporuju zlepSovanie kultury v organizacidch a vedil organizacie k neustdlemu
zlepsovaniu sa. CAF pontika kompletnu §tidiu o Struktare a funkcii verejnosti organizacie v
uréitom cCase. Proces sebahodnotenia je zalozeny na skuto¢nych faktoch a argumentacii
zamestnancov organizacie, bez asistencie sukromnych konzultantov. Implementacia CAF je
proces, ktory neustdle pokracuje a vysledky hodnotenia smeruju k tvorbe akénych planov
zlepSovania. Prinosy implementicie CAF su overené rasticim poctom CAF pouzivatelov.
Tieto organizacie by mali medzi sebou spolupracovat, aby edukacia od inych bola
jednoduchsia.

Zaver

Predmetom sktmania tohto ¢lanku boli organizdcie verejnej spravy z pohladu
manazérstva kvality. Cielom predlozeného ¢lanku bolo predstavit’ niektoré uplatnitené
modely manazérstva kvality v Specifickej oblasti, akou je verejna sprava a prezentovat’ tak
moznosti ich implementacie v redlnej praxi. Zakladnym predpokladom verejného sektora je
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poskytovanie kvalitnych sluzieb obcanom a zvySovanie ich kvality Zivota v danom tzemi.
V sucasnej dobe sa stava zakladnou ulohou verejnej spravy myslienka verejnej sluzby ako
sluzby ob¢anovi. Ziadatel’ sluzby na trade alebo ako ugastnik spravneho konania odakava
splnenie jeho ziadosti, ktorda bude vybavena rychlo, bez pravnych a inych nedostatkov a v
pozadovanej kvalite. Vac¢Sina nastrojov a metdd zlepSovania kvality v organizaciach pozaduje
vykondvanie pravidelnych merani spokojnosti zdkaznikov - obcCanov so sluzbami, ktoré
poskytuju za ucelom ziskania spitnej védzby.
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