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Abstract

The article focuses on the issue of service quality of public sector organisations. The theoretical
part explains the nature of service quality and describes the Common Assessment Framework
(CAF), which focuses on improving public organisations through self-assessment. To introduce the
CAF it is necessary that organisations meet the conditions for its implementation. Therefore, in the
survey part it is detected, whether two selected public sector organizations qualify for introduction
of CAF by two criteria: Leadership and Employees from the perspective of Employees.

Keywords: quality, model CAF, leadership, staff

1. Kvalita sluzieb

Zaujem o kvalitu sluzieb sa v odbornej literature objavil v 70 - tych rokoch minulého storocia
(Gronroos 2007). Vo verejnom sektore je problematike kvality sluZieb venovana pozornost od cca
90 - tych rokov minulého storo€ia. Od zacliatku tohto storoCia sa zaujem o tuto problematiku
zvySuje, a to jednak v suvislosti s potrebou modernizacie verejného sektora a zvySovania jeho
vykonnosti, jednak ako reakcia na narast oCakavani zakaznikov verejného sektora a zniZovanie ich
tolerancie k malo kvalitnym sluzbam. (Lukasova a kol. 2009).
Sucasna definicia kvality podla normy ISO 9000 je nasledovna: "Kvalita je stupen, ako su spinené
potreby a oCakavania zakaznika" Preto kvalita reprezentuje vSetky vyhody a vlastnosti vyrobku
alebo sluzby, ktoré zakaznik pozaduje. DéleZitym bodom je skutodnost, Ze vyrobok spifia to, o
zakaznik oCakava od tohto vyrobku. Identické poziadavky su aj na kvalitu sluzieb. Mateides (2006)
definuje kvalitu sluzieb ako schopnost poskytovatela sluzby vytvorit na ur€itej urovni (za
spolullasti zakaznika) pozadovany vykon podla ofakavani zakaznika na urcitej, nim pozZadovanej
urovni. Na pochopenie podstaty kvality poskytovanych sluzieb boli vySpecifikované dimenzie: vplyv
prostredia na zakaznika (tangibles), spolahlivost sluzieb (reliability), citlivost pristupu k
zakaznikovi (responsiveness), kvalifikovanost personalu (assurance), vcitenie sa do individualnych
Zelani zdkaznika (empathy).
Vo verejnom sektore postupne rastie vyznam Kkvality poskytovanych sluzieb. Téma kvality
verejnych sluzieb je skoro vzdy predmetom modernizécie alebo reforiem verejného sektoru.
(Nunvarova 2013). Kvalita poskytovanych sluZieb sa povaZuje za dblezZity determinant
konkurencnej schopnosti a dlhodobej prosperity organizacii.
Posudzovanie kvality vo verejnych sluzbach je ovela zlozitejSie a komplexnejSie ako v sukromnom
sektore, pretoze podla Halaska (2004) rast kvality poskytovanych sluzieb méze viest po zvySenom
dopyte po nej, ¢o zvySuje vydavky na sluzbu oproti limitovanym zdrojom. Vzhladom k tomu, ze
verejna sluzba ma odliSné charakteristiky od sukromného statku, je vhodné, aby sa organizacie
poskytujuce verejné sluzby zamerali hlavne na kvalitu komunikacie, kvalitu Specifikacie a
vymedzenie sluzby, kvalitu poskytovania a kvalitu personalu a systému organizacie (Halasek
2004).
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Ako zvySovat kvalitu poskytovanych sluzieb? Nunvafova (2010) uvadza, Ze existuje pestra Skala
metod, ktorymi sa da zvySovat kvalita verejnych sluzieb. Znamou a pouzivanou je metéda CAF
(Common Assesment Framework - Spolo¢ny hodnotiaci ramec). Existuju aj iné pouzivané metody
ako napr.: miestna agenda 21, ISO normy, model exelentnosti EFQM, Six Sigma, Kaizen, TQM -
Komplexné manazérstvo kvality a iné. Ale najdélezitejSi pri zvySovani kvality poskytovanych
sluzieb su efektivni, talentovani (Horvathova 2010) a spokojni zamestnanci (Krav&akova 2007).

2. Model CAF

Organizacie verejnej spravy v celej Eurdépe su viac nez kedykolvek predtym vyzyvané
spolo¢nostou, aby preukazali a zlepSovali vlastni pridand hodnotu pri stanovovani a dalSom
rozvijani spoloCenskej prosperity. (prirucka CAF).

V maiji 2000 bol vydany Spolo¢ny systém hodnotenia kvality, znamy ako model CAF (zlepSovanie
organizacii verejnej spravy prostrednictvom samohodnotenia - ako prvy eurdpsky nastroj
manazeérstva kvality, Specialne urCeny pre verejny sektor a jeho vlastny rozvoj. Je vSeobecny,
povazovany za jednoduchy, dostupny a lahko pouzitefny pre vSetky organizacie verejného sektora
v celej Eurdpe a zaobera sa vSetkymi aspektmi organizaénej vynimocnosti (prirucka CAF).

Bol dvakrat revidovany, ato v roku 2002 a 2006. Po roku 2006 bol tento model opat
optimalizovany na zaklade spatnej vazby od uzivatelov.

Model CAF ako spolocny systém hodnotenia kvality je nastroj komplexného manazérstva kvality,
vytvoreny verejnym sektorom pre verejny sektor, inSpirovany modelom vynimoc¢nosti Eurépskej
nadacie pre manazérstvo kvality EFQM. Vychadza z predpokladu, Ze vynimoéné vysledky vo
vykonnosti organizacie, vo vztahu k obfanom, zamestnancom a spoloCnosti sa dosahuju
prostrednictvom vodcovstva riadenim planovania a stratégie, zamestnancov, partnerstiev, zdrojov
a procesov. Poskytuje pohlad na organizaciu z rbznych uhlov v rovhakom &ase . Ide o holisticky
pristup k analyze vykonnosti organizacie.

Je dostupny pre verejnu sféru ako lahko pouzitefny nastroj na pomoc organizaciam verejného
sektora v celej Eurdpe, pri pouziti technik manazérstva kvality na zlepSenie ich vykonnosti. Da
aplikovat v organizaciach verejnej spravy na narodnej, regionalnej a miestnej urovni.

Cielom modelu CAF je stat’ sa katalyzatorom pre komplexny proces zlepSovania v organizaciach a
ma pat hlavnych zamerov. (1) Zaviest kulturu vynimoc¢nosti a principy komplexného manazérstva
kvality do verejnej spravy. (2) Viest ich postupne k plne integrovanému cyklu PDCA - planuj,
realizuj, kontroluj, konaj. (3) Podporovat samohodnotenie organizacii verejného sektora s ciefom
ziskat Strukturovany obraz organizacie a nasledne namety pre zlepSovanie. (4) PdOsobit ako
premostenie réznych modelov pouzivanych v manaZérstve kvality tak vo verejnom ako aj v
sukromnom sektore. (5) Podporovat bench learning medzi organizaciami verejného sektora.

2.1 Principy vynimoc¢nosti

Model CAF obsahuje osem zakladnych principov vynimocnosti, ktoré vytvaraju rozdiel medzi
tradicnymi byrokratickymi organizaciami verejnej spravy a tymi, ktoré su orientované na komplexné
manazérstvo kvality.

Princip 1 Orientacia na vysledky. Organizacia sa zameriava na dosiahnutie priaznivych vysledkov
pre vSetky zainteresované strany (autority, ob&anov, partnerov, zamestnancov) vo vztahu k
cielom, ktoré boli stanovené. Princip 2 Zameranie na obCana/zékaznika. Organizdcia sa
zameriava na potreby sucasnych a aj potencialnych obCanov. Zapaja ich do vyvoja produktov a
sluzieb a do zlepSovania svojej vykonnosti. Princip 3 Vodcovstvo a stalost cielov. Vodcovia
stanovuju jasné poslanie, viziu organizacie a jej hodnoty. Tiez vytvaraju a udrzuju vnuatorné
prostredie, v ktorom mbzu byt zamestnanci plne zainteresovani do dosahovania cielov
organizacie. Princip 4 Manazérstvo podla procesov a faktov. Tento princip vedie organizaciu k
tomu, ze zelany vysledok je mozné dosiahnut uc€innejSie, ked su zodpovedajuce zdroje a Cinnosti
riadené ako proces a efektivne rozhodnutia su zalozené na analyze udajov a informacii. Princip
Rozvoj zamestnancov a zapojenie. Zamestnanci vSetkych urovni su podstatou kazdej organizacie
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a ich vklad by mal byt maximalizovany prostrednictvom ich rozvoja a zapojenim do vytvarania
pracovného prostredia, ktoré sa prejavuje zdielanim rovnakych hodnét a kultary dovery,
otvorenosti, splnomocriovania a ocefiovania. Princip 6 Trvala inovacia a zlepSovanie. Dosiahnut
vynimocnost je vyzvou pre kazdu organizaciu, preto by malo byt trvalé zlepSovanie stalym ciefom
organizacie. Princip 7 Rozvoj partnerstiev. Organizacie verejného sektora potrebuju ostatnych, aby
dosahovali svoje ciele, a preto by mali rozvijat a udrzovat partnerstva s pridanou hodnotou.
Organizacia a jej dodavatelia su nezavisli, ale vzajomne vyhodne vztahy zvySuju u oboch
schopnost’ vytvarat hodnotu. Princip 8 SpoloCenska zodpovednost. Organizacie verejného sektora
musia prijat’ svoju spolo¢ensku zodpovednost, reSpektovat’ ekologicku udrzatelnost a pokusit’ sa o
splnenie hlavnych oCakavani a poziadaviek miestnej a globalnej komunity.

Prieskum

Cielom prieskumu bolo zistit u dvoch organizacii verejnej spravy, ktoré nemaju zavedeny model
CAF, do akej miery napliaju dve kritéria predpokladov (vodcovstvo a zamestnanci) na zavedenie
Spolo¢ného systému hodnotenia kvality CAF.

Struktra modelu CAF pozostava z deviatich oblasti, ktoré uréuju hlavné aspekty akejkolvek
analyzy organizacie. Kritéria 1 - 5 sa zaoberaju manazérskymi praktikami a nazyvaju sa
predpoklady. Ur€uju, ¢o organizacia robi a ako pristupuje ku svojim uloham za u¢elom dosiahnutia
Zzelanych vysledkov. V kritériach 6 - 9 sa meraju vysledky dosiahnuté vo vztahu k ob¢anom,
zamestnancom, spolo¢nosti a kfu¢oveé vysledky vykonnosti prostrednictvom merania vnimania a
merania vykonnosti. Kazdé kritérium sa deli na subkritéria. 28 subkritérii ur€uje hlavné oblasti,
ktoré je potrebné zvazit pri samohodnoteni organizacie.

Pre potreby vyskumu boli vybrané dve kritéria predpokladov, ktoré mohli posudit zamestnanci
dvoch vybranych organizacii: 1 Vodcovstvo a 2 Zamestnanci. Kritérium Vodcovstvo sa zameriava
na spravanie fudi vo vedeni organizacie. Ich praca je komplexna a ako dobri vodcovia maju
vytvarat jasny a jednotny ciel organizacie. Ako manazéri vytvaraju prostredie, v ktorom organizacia
a jej zamestnanci mézu vyniknut a zabezpecuju fungovanie vhodnych riadiacich mechanizmov.
Ako sprostredkovatelia podporuju zamestnancov a zabezpecuju efektivne vztahy so vSetkymi
zainteresovanymi stranami, zvlast' s politickou hierarchiou. V ramci kritéria Vodcovstvo boli pouzité
dve subkritéria: 1.1 Vrcholovy manazment poskytol organizacii smer rozvojom poslania, vizie a
hodnét a 1.2 Vrcholovy manazment motivoval a podporoval zamestnancov v organizacii a pdsobil
ako vzor spravania sa. V ramci subkritéria 1.1 zamestnanci hodnotili 6 predpokladov a v ramci
subkritéria 1.2 zamestnanci hodnotili 10 predpokladov.

Kritérium Zamestnanci sa zameriava na najdoélezitejSie aktivum organizacie - na zamestnancov.
Organizacia riadi, rozvija a prenasa kompetentnosti a cely potencial svojich zamestnancov od
individualnej urovne po urover celej organizacie za ucelom podpory vlastnej stratégie, planovania
a efektivneho fungovania procesov. ReSpekt a nestrannost, otvoreny dialég, splnomocrovanie,
ocefovanie a uznavanie, starostlivost a zabezpelovanie bezpeného a zdravého pracovného
prostredia su zakladom pre budovanie zavazku a spoluu€asti zamestnancov na ceste organizacie
k vynimocnosti.

U kritéria Zamestnanci boli hodnotené 3 sukritéria: 2.1 Planovanie, riadenie a zlepSovanie
fudskych zdrojov transparentne vzhladom na stratégiu a planovanie organizacie (tu mohli
zamestnanci hodnotit 7 predpokladov), 2.2 |dentifikovanie, rozvijanie a vyuzivanie kompetentnosti
zamestnancov v sulade s individualnymi a organizaCnymi ciefmi (zamestnanci hodnotili 9
predpokladov), 2.3 Zapajanie zamestnancov rozvijanim otvoreného dialégu, splnomocrfiovanie a
podporovanie ich osobného prospechu (zamestnanci hodnotili 9 predpokladov)

Prieskumu sa zuc€astnili zamestnanci dvoch organizacii verejnej spravy, ktoré nemaju zavedeny

CAF: mestského kulturneho strediska (organizacia ¢. 1) a uradu hlavného kontroléra kraja
(organizacia €. 2). V organizacii €. 1 sa prieskumu zucastnilo 10 zamestnancov a v organizacii €. 2
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12 zamestnancov. Zamestnancom obidvoch organizacii bol doruéeny dotaznik v printovej podobe.
Navratnost dotaznikov bola 100 % - na.

Dotaznik sa skladal z dvoch Casti: 1. Cast Vodcovstvo obsahovala dve subkritéria so 16 vyrokmi,
2. Cast Zamestnanci obsahovala 3 subkritéria s 25 vyrokmi. Respondenti sa mali vyjadrit ku
kazdému vyroku v ramci 5 bodovej hodnotiacej Skaly (1, 2, 3, 4, 5) priCcom 1 predstavovala
vazeny aritmeticky priemer. Na posudenie silnych stranok a oblasti zlepSovania na zaklade
bodového hodnotenia bola zvolena nasledujuca kategorizacia:

kategdria €. 1: 1 bod az menej ako 3 body - oblast’ zlepSovania,

kategoria €. 2: rovné 3 body az menej ako 4 body - silné stranky s odporu¢anim ich zlepSovania,
kategoria €. 3: rovné 4 body az rovnych 5 bodov - silné stranky organizacie.

Vysledky

Bodové hodnotenie posudzovaného kritéria Vodcovstvo u obidvoch organizacii verejnej spravy je

prezentované v tabulke 1.

Tabulka 1: Bodové hodnotenie kritéria 1 Vodcovstvo

KRITERIUM 1 VODCOVSTVO
HODNOTENIE KRITERIA
Subkritérium Silné stranky Oblasti zlepSovania | Bodové hodnotenie
Org. 1 Org. 2 Org. 1 Org. 2 Org. 1 Org. 2
1.1.1 1.1.1 2,5 2,8
1.1.2 1.1.2 2,7 2,8
1.1 Vrcholovy manazment 1.13 1.1.3 2,1 2,0
poskytol organiz._é\cii smer 1.1.4 1.1.4 2,8 2,2
rozvojom poslania, vizie a
hodnét. 115 1.15 2,8 2,8
1.1.6 1.1.6 25 2,8
Priemer 2,56 2,56
1.2.1 1.2.1 2,5 3,1
1.2.2 1.2.2 2,3 2,8
1.2.3 123 2,8 3,5
] 5 124 124 2,3 3,3
zarrhlestn_ancov \% organlizéci_i 1.2.6 1.2.6 2,8 3,0
:a?osobll ako vzor spravania 127 127 24 26
1.2.8 1.2.8 2,8 3,0
1.2.9 1.2.9 25 2,8
1.2.10 1.2.10 2,8 3.2
Priemer 2,61 3,03

Zdroj: vlastny

Vysvetlivky k tabulke: 1.1.1
spolupracoval so zamestnancami.

1.1.2 Vrcholovy manazment zaviedol hodnotovy systém organizacie, priCom reSpektoval vSeobecné

hodnotové ramce verejnej spravy.

Pri  formulacii

poslania a vizie organizacie vrcholovy manazment




1.1.3 Vrcholovy manazment zabezpecuje SirSiu komunikaciu o strategickych a operativnych ciefoch so
vSetkymi zamestnancami organizacie.

1.1.4 Vrcholovy manazment podporuje zamestnancov v rieSeni dilem, ked sa r6zne hodnoty dostavaju do
konfliktu.

1.1.5 Vrcholovy manazment poskytuje navod zamestnancom, ako zabezpedit prevenciu korupcie a ako v
takychto pripadoch konat.

1.1.6 Vrcholovy manazment posilfiuje vzajomnu déveru so zamestnancami.

1.2.1 Vrcholovy manazment motivuje zamestnancov osobnym prikladom, aby sa splnili ciele organizacie.
1.2.2 Vrcholovy manazment podporuje vzajomnu déveru so zamestnancami prostrednictvom proaktivnych
opatreni na zvladdanie akejkolvek diskriminacie.

1.2.3 Vrcholovy manazment pravidelne informuje zamestnancov o kfuCovych otazkach tykajucich sa
organizacie.

1.2.4 Vrcholovy manazment podporuje zamestnancov pri vykonavani ich povinnosti.

1.2.5 Vrcholovy manazment poskytuje spatna vazbu zamestnancom, aby sa zlepSila ich vykonnost. 1.2.6
Vrcholovy manazment stimuluje zamestnancov prostrednictvom delegovania pravomoci.

1.2.7 Vrcholovy manazment podporuje zamestnancov v rozvijani ich kompetentnosti.

1.2.8 Vrcholovy manazment sa zaobera navrhmi zamestnancov.

1.2.9 Vrcholovy manazment odmenuje Usilie zamestnancov.

1.2.10 Vrcholovy manazment re$pektuje individualne potreby zamestnancov.

V ramci kritéria Vodcovstvo u subkritéria "Vrcholovy manaZzment poskytol organizacii smer
rozvojom poslania, vizie a hodn6t" v obidvoch organizaciach bola vypocitana rovnaka hodnota:
2,56, Co toto subkritérium zaradzuje do kategadrie €. 1. Na zaklade tejto hodnoty sa da konstatovat,
Ze v obidvoch organizaciach z pohladu ich zamestnancov ide o slabu stranku, ktoru je potrebné
zlepSovat vo vsetkych sledovanych oblastiach: t. j. pri formulacii poslania a vizie organizacie
vrcholovy manazment spolupracovat so zamestnancami, zaviest hodnotovy systém organizacie,
pricom reSpektovat vSeobecné hodnotové ramce verejnej spravy, zabezpedovat' SirSiu
komunikaciu o strategickych a operativnych cieloch so vSetkymi zamestnancami organizacie,
podporovat zamestnancov v rieSeni dilem, ked sa rézne hodnoty dostavaju do konfliktu,
poskytovat’ navod zamestnancom, ako zabezpecit’ prevenciu korupcie a ako v takychto pripadoch
konat, posilfiovat vzajomnu dbéveru so zamestnancami. Ako najkritickejSie sa v obidvoch
organizaciach javi zabezpecovanie SirSej komunikacie o strategickych a operativnych ciefoch so
vSetkymi zamestnancami organizacie.

U subkritéria 1.2 "Vrcholovy manazment motivoval a podporoval zamestnancov v organizacii a
pdsobil ako vzor spravania sa" boli vypocitané rozdielne hodnoty. V organizacii ¢. 1 je hodnota
subkritéria 2,61 (kategéria €. 1), €¢o znamena, Ze toto subkritérium predstavuje slabu stranku
organizacie €. 1 vo vSetkych sledovanych oblastiach. Ako najkritickejSie sa v organizacii €. 1 javi
podpora vzajomnej dévery so zamestnancami prostrednictvom proaktivnych opatreni na zvladanie
akejkolvek diskriminacie a podpora zamestnancov pri vykonavani ich povinnosti. V organizacii €. 2
dosiahlo subkritérium hodnotu 3,03. Na zaklade tejto hodnoty ho mozno zaradit do kategorie €. 2 -
silné stranky s odporucanim ich zlepSovania. Ako najkritickejSie sa v organizacii €. 2 javi dévera
so zamestnancami prostrednictvom proaktivnych opatreni na zvladanie akejkolvek diskriminacie,
podpora zamestnancov v rozvijani ich kompetentnosti a odmeriovanie Usilia zamestnancov.
NajlepSie vysledky dosahuje organizécia €. 2 v ramci pravidelného informovania zamestnancov o
kfu€ovych otazkach tykajucich sa organizacie, podpory zamestnancov pri vykonavani ich
povinnosti, poskytovania spatnej vazby zamestnancom, aby sa zlepSila ich vykonnost,
stimulovania zamestnancov prostrednictvom delegovania pravomoci, zaoberania sa navrhmi
zamestnancov a reSpektovania individualnych potrieb zamestnancov.

Komparaciou najkritickejSich oblasti v obidvoch organizaciach sa zistilo, Ze zamestnanci ako
najvacsi problém vnimaju nedostatoCnu podporu zo strany manazeérov.

Bodoveé hodnotenie posudzovaného kritéria Zamestnanci u obidvoch organizacii verejnej spravy je
prezentované v tabulke 2.
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Tabulka 2: Bodové hodnotenie kritéria 2 Zamestnanci

KRITERIUM 2 ZAMESTNANCI

HODNOTENIE KRITERIA

Subkritérium

Silné stranky

Oblasti zlepSovania

Bodové hodnotenie

Org. 1 Org. 2 Org. 1 Org. 2 Org. 1 Org. 2
2.1.1 211 2,3 2,7
2.1 Planovanie, riadenie 21.2 212 2,5 2,5
a zlepSovanie ludskych 513 513 50 58
zdrojov transparentne o T ' '
vzhladom na stratégiu a 2.14 214 2,4 2,1
planovanie organizacie. 215 215 21 16
2.1.6 2.1.6 2,1 2,3
2.1.7 2.1.7 2,2 2,1
Priemer 2,23 2,30
221 221 2,2 2,2
2.2 ldentifikovanie, 2992 2992 2,5 1,8
rozvijanie a vyuzivanie
kompetentnosti 2.2.3 2.2.3 18 15
zamestnancov v sulade 224 224 2,9 1,9
s individualnymi a
organizanymi cielmi. 225 2.2.5 25 2.2
2.2.6 2.2.6 18 1,7
2.2.7 227 1,8 19
2.2.8 2.2.8 2,1 1,8
229 229 19 24
Priemer 2,16 1,93
2.3.1 231 2,4 2,6
2.3 Zapajanie 2.3.2 2.3.2 2,8 2,5
zamestnancov 59 57
rozvijanim otvoreného 2.33 2.3.3 d g
dialégu, 2.34 2.3.4 3,3 2,2
splnomocnovanie a
podporovanie ich 2.3.5 2.3.5 3,0 15
osobného prospechu. 2.3.6 2.3.6 3,4 1,8
2.3.7 2.3.7 2,1 4,0
2.3.8 2.3.8 2,7 3,9
2.3.9 2.3.9 3,7 25
Priemer 2,92 2,60

Zdroj: vlastny

Vysvetlivky k tabulke: 2.1.1 V organizacii sa pravidelne analyzuje sufasny stav fudskych zdrojov a

buducich potrieb ludskych zdrojov.

2.1.2 Organizacia ma vypracovanu politiku manaZzérstva fudskych zdrojov a implementuje ju do praxe.

2.1.3 Organizacia zabezpeduje rozvoj ludskych zdrojov tak, aby sa splnilo poslanie organizacie.

2.1.4 Organizacia podporuje vykonnost zamestnancov prostrednictvom transparentného odmeriovania.

2.1.5 Organizacia pouZiva plany osobného rozvoja pre zamestnancov.
2.1.6 Organizacia podporuje vzdelavanie v oblasti informacno-komunikacnych technolégii.
2.1.7 Organizacia umoznuje kariérny rast zamestnancov.

2.2.1 Organizacia identifikuje si¢asné kompetentnosti zamestnancov z pohladu ich prinosu pre organizaciu.
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2.2.2 Organizacia ma vypracovany plan vzdelavania zaloZzeny na sufasnych a buducich potrebach
kompetentnosti zamestnancov.

2.2.3 Plany rozvoja osobnych kompetentnosti tvoria su¢ast hodnotenia zamestnancov.

2.2.4 Organizacia podporuje novych zamestnancov prostrednictvom individualnych konzultacii.

2.2.5 Organizacia podporuje vnutornu a vonkajsiu mobilitu zamestnancov.

2.2.6 Organizacia podporuje moderné metédy vzdelavania (napr. e-learnig).

2.2.7 Organizacia planuje aktivity vzdelavania v oblasti rozvoja komunikaénych zruénosti.

2.2.8 Organizacia pravidelne hodnoti vplyv vzdelavania zamestnancov na dosahovanie jej cielov.

2.2.9 Organizacia podporuje kariéru Zien.

2.3.1 Organizacia podporuje otvorend komunikaciu.

2.3.2 Organizacia aktivne vytvara prostredie na ziskavanie napadov od zamestnancov.

2.3.3 Organizacia zapaja zamestnancov do zlepSovacich aktivit.

2.3.4 Organizacia hfada konsenzus pri ur€ovani ciefov medzi manazérmi a zamestnancami.

2.3.5 Organizacia pravidelne vykonava prieskum spokojnosti zamestnancov.

2.3.6 Nadriadeny poskytuje spatnu vazbu zamestnancom o kvalite ich prace.

2.3.7 Organizacia zabezpecuje vhodné bezpecné pracovné podmienky vSetkym zamestnancom.

2.3.8 Organizacia zabezpeduje primerané podmienky na dosiahnutie vyvazenia pracovného a volného ¢asu.
2.3.9 Organizacia odmeriuje zamestnancov aj benefitmi.

V ramci kritéria Zamestnanci u subkritéria "Planovanie, riadenie a zlepSovanie ludskych zdrojov
transparentne vzhladom na stratégiu a planovanie organizacie" boli vypocitané priblizne rovnaké
hodnoty. V organizacii €. 1 je hodnota subkritéria 2,23 a v organizacii €. 2 je hodnota subkritéria
vySSia len o 0,07 bodu, Cize 2,30. Nizke bodové hodnotenie bolo vypocitané u vSetkych
sledovanych &innosti: t. j. pravidelne analyzovat su€asny stav fudskych zdrojov a buducich potrieb
ludskych zdrojov, vypracovat politiku manazérstva fudskych zdrojov a implementovat ju do
praxe, zabezpecovat rozvoj ludskych zdrojov tak, aby sa splnilo poslanie organizacie, podporovat
vykonnost zamestnancov prostrednictvom transparentného odmenovania, pouzivat plany
osobného rozvoja pre zamestnancov, podporovat vzdelavanie v oblasti informacno-
komunikacnych technologii, umoznovat kariérny rast zamestnancov. V obidvoch organizaciach sa
ako najkritickejSia javi implementacia planov osobného rozvoja zamestnancov a moznost
kariérneho rastu.
Hodnota subkritéria "ldentifikovanie, rozvijanie a vyuZivanie kompetentnosti zamestnancov v
Cize toto subkritérium sa javi v obidvoch organizaciach ako najkritickejSie. V organizacii €. 1 je
hodnota subkritéria 2,16 a v organizacii €. 2 je hodnota 1,93. V obidvoch organizaciach bolo toto
kritérium zaradené do kategérie €. 1, Cize vSetky CcCinnosti sa javia ako slabé stranky, ktoré je
potrebné zlepSovat. Medzi najkritickejSie oblasti, ktoré v obidvoch organizaciach nedosiahli ani
hodnotu 2,00 patria: plany rozvoja osobnych kompetentnosti, ktoré by mali tvorit sucast
hodnotenia zamestnancov, podpora modernych metdd vzdelavania (napr. e-learnig) a planovanie
aktivit vzdelavania v oblasti rozvoja komunikaCnych zruCnosti. V organizacii €. 2 sa javi ako
problém pravidelne hodnotenie vplyvu vzdelavania zamestnancov na dosahovanie jej cielov (1,8)
a v organizacii €. 2 podpora kariéry Zzien (1,9)
Aj ked' u subkritéria "Zapajanie zamestnancov rozvijanim otvoreného dialogu, splnomocnovanie a
podporovanie ich osobného prospechu” boli vypocitané hodnoty, ktoré toto subkritérium zaradili
do kategdrie €. 1 (2,92 bodu u organizacie €. 1 a 2,60 bodu u organizacie &. 2) - slabé stranky
(oblasti zlepSovania), vypocitané hodnoty jednotlivych Cinnosti su velmi variabilné. V organizacii €.
1 boli ¢innosti hladanie konsenzus pri urCovani ciefov medzi manazérmi a zamestnancami,
poskytovanie spatnej vazby zamestnancom o kvalite ich prace zo strany manazéra a
odmenovanie zamestnancov aj benefitmi zaradené do kategdrie €. 2 (ich hodnota je vy$Sia ako 3
ale menSia ako 4) - silné stranky s odporucanim na ich zlepSovanie. Ako najkritickejSie sa javia
¢innosti: podporovanie  otvorenej komunikacie a zabezpeCovanie vhodnych bezpecénych
pracovnych podmienok vSetkym zamestnancom.
V organizacii & 2 ide o dve &innosti, ale aj tu je viditelny rozdiel v hodnoteni. Cinnost
zabezpecovanie vhodnych bezpecnych pracovnych podmienok vietkym zamestnancom dosiahla
hodnotu 4 (kategdria €. 3), o znamena ide o silnu stranku organizacie, ktora by nemusela byt
zlepsovana. Cinnost zabezpe&ovanie primeranych podmienok na dosiahnutie vyvaZenia
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pracovneho a volného Casu sa da zaradit’ do kategérie €. 2 - hodnota 3,90, &iZe ide o silnu stranku
organizacie s moznostou zlepSovania. Na rozdiel od silnych stranok, ktoré boli zaradené do
kategérie €. 2, najkritickejSie Cinnosti dosiahli vyrazne nizSie bodové hodnotenie. Konkrétne ide o
tieto C&innosti: pravidelne vykonavanie prieskumu spokojnosti zamestnancov, ktoré dosiahlo
hodnotu len 1,50 a poskytovanie spatnej vazby zamestnancom o kvalite ich prace s hodnotou
1,80. Manazment organizacie ¢. 2 by si mal uvedomovat dblezitost tychto Cinnosti ako pre
zamestnancov, tak aj pre organizaciu z hladiska kvality poskytovanych sluZieb a zvySovania
vykonnosti zamestnancov.

Vychadzajuc z vysledkov prieskumu je mozné nacrtnit hlavné aktivity a ¢innosti, ktoré by viedli
k zlepSeniu tych parametrov, ktoré sa v prieskume ukazali ako malo efektivne a ucinné.

V oblasti rozvoja poslania, vizie a hodn6t vypracovat a zaviest hodnotovy systém organizacie,
zorganizovat stretnutie so zamestnancami, na ktorom by boli oboznameni s tymto systémom
a s pripadnou zmenou poslania a vizie, diskutovat o vyzname plnenia strategickych cielov.
V oblasti motivacie a podpory zamestnancov vypracovat stimulacny systém a transparentny
odmenovaci systém, ktory by zohladhoval vykon a kompetentnosti zamestnancov a désledne ich
aplikovat' v praxi. V oblasti planovania a zlepSovania ludskych zdrojov zabezpe&ovat vzdelavanie
a tréningy na rozvoj potrebnych kompetentnosti pre vykon povolania. Veduci jednotlivych oddeleni
by mali v spolupraci s konkrétnymi zamestnancami vypracovat osobné plany rozvoja
a implementovat' ich v praxi. Désledne poskytovat pravidelnu spatnu vazbu a komunikovat so
zamestnancami nielen pri rieSeni problémov.

Zaver

ZvysSovanie vykonnosti a zvySovanie kvality poskytovanych sluzieb v organizaciach verejnej spravy
nie je realizovatelné bez kritického samohodnotenia. Informacie ziskané samohodnotenim by mali
sluzit na posudenie kvalitativnej urovne organizacie. Jednym z nastrojov samohodnotenia
manazérstva vykonnosti a manazérstva kvality je aj model CAF, pomocou ktorého je mozZna
identifikacia organiza¢nych pric€in slabych stranok organizacie.

Na zaklade vysledkov prieskumu sa da konStatovat, Ze v dvoch skumanych organizaciach verejnej
spravy nie su splnené predpoklady zavedenia modelu CAF u dvoch kritérii: Vodcovstvo a
Zamestnanci. U kritéria Vodcovstvo su predpoklady zavedenia modelu CAF vySSie ako u kritéria
Zamestnanci. V ramci kritéria Zamestnanci ako najkritickejSie sa javi identifikovanie, rozvijanie a
vyuzivanie kompetentnosti zamestnancov v sulade s individualnymi a organizanymi ciefmi.
Manazment tychto organizacii by si mal uvedomit, Ze dosahovanie cielov organizacie nie je mozné
bez motivovanych a spokojnych zamestnancov, ktori predstavuju najdélezitejSi zdroj organizacie.
Manazment by mal v prvom rade viest so zamestnancami otvorenu komunikaciu, poskytovat im
spatnu vazbu o ich vykonnosti, podporovat vzdelavanie a zdokonalovanie zru¢nosti hlavne v
oblasti kvality poskytovanych sluzieb.

Vysledky, ktoré boli prieskumom ziskané, nie je mozné zovSeobecfiovat. Su platné len pre
organizacie, v ktorych sa prieskum realizoval, ale mézu prispiet k hlbSiemu poznaniu problematiky
zavadzania modelu CAF do praxe a vyvolat' diskusiu.
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