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Uvod

Kazda organizacia verejnej spravy, ktord ma
svoje poslanie, viziu a poskytuje sluZzby, ma
zavedeny urCity systém riadenia. Pri riadeni
organizacie sa mbzu vyuzivat rbzne odporuca-
nia, ktoré ulahéuju dosahovanie cielov. Subor
odporucani, ktoré wvytvorili skuseni odbornici
v rbznych oblastiach riadenia organizacie, sa
premietol aj do noriem systémov manazérstva
zameranych na podporu zlepSovania riadenia
organizacii.

KedZe normy maju aj svoju terminologicku
zlozku, pre normy, ktoré obsahuju odporuca-
nia pre riadenie organizacie sa zaviedol ter-
min ,normy systémov manazérstva“. Pojem
,manazérstvo“ tu vyjadruje €innu zlozku riade-
nia organizacie a tym sa odliSuje od personalne;j
zloZky, teda skupiny ludi, ktori vedu organizaciu
— ,manazment”. Systém manazérstva zahfnha
kfuCové cinnosti manazmentu, ako su plano-
vanie, riadenie, zabezpedovanie a zlepSovanie
systému manazérstva. Odporucania v normach
systémov manazérstva mdézu manazéri vnimat
len ako inSpiraciu pre zlepSenia svojho sys-
tému manazérstva organizécie, ale odporu€ania
mdbzu vnimat aj ako pozZiadavky a vyuZif normu
aj ako nastroj na preukazanie spdsobilosti orga-
nizacie v predmetnej oblasti normy. Ak je teda
norma systému manaZérstva orientovana na
kvalitu (normy systémov manazérstva kvality),
prostrednictvom implementéacie systému mana-

Zérstva podla poZiadaviek konkrétnej normy
mo&Zu organizacie absolvovat certifikacny audit
a dosiahnut aj certifikaciu, teda oficialne uznanie
funk&nosti systému manazérstva. To je mozné
ale len vtedy, ak su odporuc€ania v norme for-
mulované ako ,poZiadavky“, teda nieCo, o musi
organizacia splnit, aby bol systém manaZzérstva
implementovany spravne.

Implementacia systémov manazérstva podla
noriem ma zmysel len vtedy, ak sa fiou dosiah-
ne pozitivna zmena alebo sa aspon silno
ovplyvni myslenie manazérov a zamestnancov
organizacie verejnej spravy a tiez aj pristupy
v manazérstve organizacie pri napifiani jej
poslania a vizie trvale udrzatelného rozvoja
spravovanej oblasti (vratane samotnej organi-
zacie a jej cielov). Systém manazérstva podla
noriem ma ufahdit organizacii prechod od impro-
vizacie a operativneho riadenia k systémovému
pristupu. Ten je zaloZeny na Standardizacii ove-
renych postupov zabezpecujucich efektivnost
v opakovatelnosti poZadovanych vystupov orga-
nizacie, ktoré vedu k pozitivnym vysledkom pre
spravovanu oblast. To si vyZaduje aj neustéle
zvazovanie a vyhodnocovanie désledkov vystu-
pov na organizaciu a na prislusné zaintereso-
vaneé strany.

Systémy manazérstva podla medzinarod-
nych noriem podporuju zavedenie procesného



pristupu, ktory vychadza z toho, Ze zelany
vysledok sa dosiahne ucinnejSie, ak sa €innosti
a suvisiace zdroje riadia ako proces. Normy
systému manazérstva taktiez prostrednictvom
stanovenych poziadaviek presadzuju systema-
tické preverovanie, dohlad nad funkénostou,
primeranostou a efektivnostou implementova-
ného systému manazérstva. Velkym prinosom
pre organizacie, ktoré implementuju systémy
manazérstva, je zavedenie rozhodovania pod-
loZeného analyzou problémov a variantov rie-
Senia s vyuzitim ,uvazovania zaloZzeného na
riziku®.

Tato odborna metodika ma poméct lepSiemu
pochopeniu noriem systémov manazérstva a ich
implementécie do organizacie. Je uréena mana-
Zérom organizacii verejnej spravy, internym
a externym auditorom systémov manaZzérstva
VO verejnej sprave, volenym zastupcom v zastu-
pitelstvach uzemnej samospravy, ako aj inter-
nym a externym lektorom vzdelavania v oblasti
manazérstva verejnej spravy.

Metodika ponuka usmernenie a odporucania pre
efektivne implementovanie poZiadaviek noriem
systémov manazérstva v organizaciach verejne;j
spravy, jednotny ,jazyk“ systému manaZzérstva
pre organizacie verejnej spravy, ktory je zro-
zumitelny aj organizaciam podnikatel'skej sféry
a taktiez vysvetlenie a doplnenie terminov/prv-
kov v systéme manaZérstva o Specifika vyply-
vajuce z manazérstva verejnej spravy. Ciefom
metodiky je tieZ nacrtnutie cesty k prihlaseniu
sa organizacie svojim systémom manaZzérstva

k spolo¢enskej zodpovednosti za spravu veci
verejnych a trvalo udrzatelny rozvoj spravova-
nej oblasti.

Metodika sa v zmysle noriem systémov mana-
Zérstva venuje aj pristupom k rieSeniu internych
a externych suvislosti, ktoré ovplyviuju organi-
zaciu verejnej spravy a nou spravovanu oblast
a zameriava sa na postupy smerujuce k trvalému
zlepSovaniu efektivnosti systému manazérstva
organizacie. Pridanu hodnotu pre organizacie
verejnej spravy predstavuje aj moznost systé-
mového prepojenia funkénosti systému mana-
Zérstva organizacie verejnej spravy napriec
volebnymi obdobiami.

V metodike sa predstavuju viaceré normy sys-
témov manazérstva s potencialom vyuZitia pre
organizacie verejnej spravy. PodrobnejSie su
uvedené priklady aplikovania poziadaviek troch
vybranych noriem, a to normy systémov mana-
Zérstva kvality (ISO 9001), systémov mana-
Zérstva sluzieb (ISO/IEC 20000-1) a systé-
mov manazérstva suladu (ISO 37301). Tieto tri
normy boli vybrané nielen pre svoju aktualnost
aj pre oblast verejnej spravy, ale aj pre svoju
roznorodost, ktora umoznuje poukazat na roz-
dielnost pristupov k aplikovaniu poZziadaviek
do organizacie verejnej spravy. Uvedené tri
normy systémov manazérstva mézu spolocne
velmi silno ovplyviiovat ,spravovanie” zverenej
oblasti, ktord maju organizacie verejnej spravy
na starosti a teda ich mozno s istym zveli¢enim
nazvat spolo¢ne ako normy systémov mana-
Zérstva spravovania (zverenej oblasti).
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Implementacia systémov manazérstva v organizaciach verejnej spravy

1. Vychodiska a zhodnotenie

sucasného stavu

Metodika Implementacia systémov manaZzérstva v organizaciach verejnej spravy vychadza z tychto
zakladnych zdrojov:

Odborna $tidia UNMS SR Podpora efektivneho riadenia institticie verejnej spravy normami sys-

témov manazérstva opisuje su€asny stav systémov manazérstva organizacii verejnej spravy

a poukazuje na kfuCové problémové oblasti zabezpecenia déveryhodnosti ich funkEnosti, pri-

meranosti a efektivnosti, v tom hlavne:

- deficit vyuzivania ,systémového pristupu® k zabezpeceniu spofahlivého opakovaného dosa-
hovania poZzadovanych vystupov (prevaZzuje operativa pred systémovym pristupom) a malo sa
uplatfiuje systémovy pristup rozhodovania s vyuzivanim ,uvazovania zaloZzeného na riziku“,

- nedostato€ne chapany a ak, tak len formalne zavadzany ,procesny pristup® k rieSeniu efektiv-
nosti opakovaného dosahovania poZadovanych vystupov,

- problematické udrzanie kontinuity v manaZérstve organizacii verejnej spravy presahujucej
volebné obdobie — nasmerovanie rozvoja organizacie cez jasne deklarované Poslanie (dévod
existencie organizacie), Viziu (predstavu ako ma organizacia a spravovana oblast vyzerat, ¢o
mé& dosiahnut, kde sa ma dopracovat o 5, 10, pripadne viac rokov) a cielené napifianie vizie
cez konkrétne, meratelné, zhodnotitelné ciele prepojené na kfucové ukazovatele vykonnosti,

- malé pozornost venovana dosledkom vytvorenych vystupov organizécie na samotnu organi-
zaciu, relevantné zainteresovaneé strany a spravovanu oblast (obCanov, podniky).

Legislativa a iné vSeobecne zavazné predpisy, ktoré vymedzuju kompetencie organom verejne;j

spravy (kompetencény zékon a pod.) a spresnuju poziadavky v Specifickych oblastiach (pracovné

pravo, BOZP, nakladanie s odpadom, a pod.).

Normy STN/EN/ISO pre systémy manazérstva, ktoré stanovuju praxou overené poziadavky na

funkCné, primerané a efektivne systémy manaZzérstva, zaloZzené na procesnom pristupe, uplat-

fujuce PDCA cyklus zlepSovania a uvazovanie zaloZzené na riziku.

Medzinarodné zmluvy a dohovory, ktoré zahffiaju usmernenia pre pripad aktivit globalnejSieho

dopadu (environment, trvalo udrzatelny rozvoj, spolo¢enska zodpovednost a podobne).

Kazdé z tychto vychodisk je v metodike zohladriované, pri€om klti€ovu rolu zohravaju normy syste-
mov manaZzérstva a ich akceptacia manazmentom organizacii verejnej spravy. Subor noriem systé-
mov manaZzérstva je dynamicky, ich rozvijanie sa prispdsobuje trendom meniacich sa potrieb praxe
a stavia na zrelosti manazmentu organizacii. V su¢asnosti patria medzi najznamejSie normy syste-
mov manaZzérstva, ktoré vyjadruju poziadavky, tieto:

ISO 9001 Systémy manaZzérstva kvality

ISO 14001 Systémy environmentalneho manazérstva

ISO 45001 Systémy manaZérstva bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci
ISO/IEC 27001  Systémy manazérstva informacnej bezpecnosti
ISO 30401 Systémy manazérstva znalosti

ISO 50001 Energetické manaZzérstvo

ISO 55001 Systémy manaZérstva aktiv

ISO 20121 ManaZzérstvo udrzatelnych udalosti

ISO/IEC 20000 Manazérstvo sluzieb

ISO 28000 Bezpecénost dodavatelského retazca

ISO 22301 Manazérstvo kontinuity podnikania

ISO 37001 Systémy manaZérstva proti korupcii
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+ |SO 37101 Systémy manazérstva trvalo udrzatelného rozvoja
+ |SO 37301 Systémy manazérstva suladu

Aktualny zoznam platnych slovenskych technickych noriem (STN) systémov manazérstva s poten-
cialom uplatnenia v organizaciach verejnej spravy je uvedeny v prilohe €. 1 tejto metodiky aj so
struénym opisom predmetu prisluSnej normy systému manazérstva.

Normy systémov manazérstva maju potencial integracie, teda vytvorenie jedného vzajomne prepo-
jeného systému manazérstva pokryvajuceho dve alebo viaceré oblasti. Integrovany systém mana-
Zérstva obsahuje pre predmetné oblasti zosuladené politiky a ciele, riadiacu a preukazni dokumen-
taciu, ako aj dalSie procesy v systéme manazérstva, ktoré ulah€uju a zefektiviiuju plnenie vSetkych
poziadaviek (legislativnych, ur€enych aj predpokladanych), za ktoré nesie organizacia zodpovednost.

Normy systému manazérstva maju v zmysle ISO prilohy SL rovnaku Struktiru a kl'd¢ovu terminolé-
giu, odliSuju sa ale svojim zameranim, €o je potrebné pri implementacii zohladnit. Kazdej z noriem
systémov manazérstva mozno s istym zlah&enim a zjednodusenim priradit hlavné zameranie. Jednu
z moznosti predstavuje obrazok ¢.1.

Obrazok ¢. 1: Hlavné zameranie konkrétnych noriem systémov manazérstva

Orientované
na zdkaznika

Orientované

Kvalita na zamestnanca

1SO 9001

BOzZP
1SO 45001

Sulad
1SO 37301

Sluzby
1SO/IEC
20000-1

Orientované
nasulad

Informacna
bezpeénost

Orientované
ISO/IEC 27001

na procesy

Proti korupcii
1SO 37001

Orientované
na prostredie

Orientované
na organizaciu

Orientované
na spoloc¢nost

Normu ISO 9001 mozno povazovat za zakladni normu systémov manazérstva. Jej hlavné zame-
ranie je na vytvorenie kvalitného produktu, ktory je uréeny zakaznikovi na uspokojenie jeho potrieb.

Norma ISO 37301 ma Specifické postavenie medzi normami systému manaZzérstva. Vychadza
z toho, Ze organizacia si na zaklade svojich identifikovanych suvislosti a nastavenych zamerov
urCila nejaky subor ciefov, zavazkov a poziadaviek, ktoré musi spinit. Zaroven organizacia zaviedla
aj subor Cinnosti, postupov a pravidiel, ktoré sa maju v organizacii dodrziavat, aby sa naplnili pozia-
davky, ciele a zavazky — aby sa dosahoval sulad.

Norma ISO/IEC 20000-1 je zamerana na vztahy v organizacii a na riadenie jej rozhrani (medzi orga-
niza¢nymi Utvarmi a medzi inymi spolupracujucimi organizaciami). Tieto vztahy su reprezentované
prostrednictvom sluzieb riadenych kontrolnymi €innostami zameranymi na interné a externé pro-
cesy organizacie.
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1.1. Vyvoj noriem systéemov manazerstva

Vyznam a zmysluplnost noriem systémov manazérstva mozno preukazat logikou ich vyvoja, sle-
dujticeho napifianie potrieb stéle vyspelejsich zainteresovanych stran. Dokumentovat to méZe troj-
dimenzionalny (3D) pohlad na vyvoj zamerania poziadaviek systému manazérstva kvality (SMK)
v norme ISO 9001 ako je znazorneny na obrazku €. 2.

Obrazok ¢. 2: Zakladné dimenzie vyvoja normy ISO 9001 (viastné spracovanie)

1. dimenzia (ISO 9001: 1987 a ISO 9001: 1994): pohlad systému manazérstva kvality zamerany
na zakaznika cez produkt (jednosmerny/liniovy pohfad na SMK, vyjadreny na obrazku €. 2 osou
prvej dimenzie). Zakladna filozofia normy v tom €ase bola - ,v8etky ¢innosti, ktoré maju vplyv na
kvalitu produktu, musia byt opisané a musi byt stanovena zodpovednost za vykonavanie tychto
¢innosti“. Kfu€ovym slovom tejto prvej dimenzie je ,kvalita produktu” a z nej vyplyvajuce &innosti,
ktoré maju vplyv na kvalitu produktu.

2. dimenzia (ISO 9001: 2000): pohfad systému manazérstva kvality rozSireny aj na kvalitu organi-
zacie, pretoze len ,kvalitna“ organizacia je predpokladom kvalitného produktu (ploSny pohlad na
SMK, vyjadreny na obrazku €. 2 spodnou rovinou). Zakladna filozofia normy je zovSeobecnenim
oblasti kvality organizacie do ,8 zasad manazérstva kvality“ (priloha €. 4). Klu€ovym slovom
druhej dimenzie je ,proces”, to znamena procesny pristup, vyjadreny predpokladom, Ze Zelany
vysledok sa dosiahne ucinnejSie, ak sa €innosti a suvisiace zdroje riadia ako proces.

3. dimenzia (ISO 9001: 2015): pohfad systému manazérstva kvality doplneny o rizika, ktoré mézu

podstatnou mierou ovplyvnit na jednej strane kvalitu produktu, na druhej strane kvalitu organiza-
cie (priestorovy pohlad na SMK, vyjadreny na obrazku €. 2 telesom). Zakladna filozofia normy je
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v zavedeni ,uvazovania zaloZeného na riziku“ (vyplyvajuceho z internych a externych suvislosti),
ktoré je jednou zo spolo€nych &asti textu noriem systémov manazérstva vytvaranych s reSpek-
tovanim prilohy SL spominanej v kapitole 1.2. Klu€¢ovym slovom tretej dimenzie je ,riziko, to
znamena zavedenie principov manazérstva rizika do manazérskych &innosti organizacie. Tretia
dimenzia dotvara priestorovy pohlad na SMK a zaroven umiestriuje SMK do priestoru/prostredia,
v ktorom organizacia pésobi a o ktorom musi pri tvorbe svojich koncepénych zamerov uvazovat
(zohladnovat vSetky rizika/neistoty z toho vyplyvajuce).

3D pohlad na vyvoj normy systému manaZzérstva kvality je vecné, predmetové a materialistické
nazeranie na SMK ako na prostriedok/nastroj manazovania organizacie. Ak ma byt tento prostrie-
dok/nastroj funk&ny, efektivny a u€inny, musia ho do Zivota a kultury organizacie uviest ti, ktori s nim,
resp. v iom budu pracovat — pracovnici' organizacie.

Zivot systému manaZérstva kvality, teda jeho fungovanie prostrednictvom vedomého a angaZo-
vaného zapojenia pracovnikov do pouzivania SMK v €ase, je v skuto€nosti najdélezitejSou dimen-
ziou (Stvrtou), bez ktorej nie je mozné zabezpedit trvaly Uspech organizacie. Efektivne udrziavanie
a pouzivanie systému manazérstva manazmentom a pracovnikmi v organizacii zabezpecuje flexibi-
litu organizacie. Mozno tomu rozumiet aj tak, Ze ako plynie ¢as a menia sa podmienky, objavuju sa
prilezitosti/ohrozenia vyvolavajuce potrebu zmeny systému manazérstva. Ak je organizacia strnula
(neprispdsobuje sa, nereaguije, nereviduje), vyvolava to u nej vo vztahu k systému manazérstva
ur€itu formu ,nadvahy*, pri ktorej vle€ie za sebou neaktualne ciele, nepotrebné zdroje, nespravne
navyky, neriadenld dokumentaciu, demotivovanych pracovnikov. S takouto nadvahou, ktora nepred-
stavuje skuto¢nu hodnotu, ale naopak zataz bez akejkolvek vyuzitelnej hodnoty, straca organizacia
moznost vyuzivat prilezitosti. Aj tieto negativne javy moZno okrem povrchnosti pripisat si¢asnému
poklesu spolo¢enského tlaku a objednavky na preukazovanie déveryhodnosti svojej spdsobilosti
a plného vyuZzivania potencialu systémov manazérstva.

Manazment organizacie musi venovat pozornost nielen dosahovaniu cielov, ale aj preskimava-
niu ich aktualnosti, revidovaniu svojich vizii, zohladfiovaniu rizik (v zmysle ohrozeni a prilezitosti)
a preskimavaniu primeranosti zdrojov voci cielom, ohrozeniam a prilezitostiam. Rovnako musi sle-
dovat cestu veducu od sucasného stavu organizacie k bodu vyjadrujicemu zamery organizacie
k ur€itému obdobiu, pri€om sa sleduje aj spravanie organizacie a dopadov jej vystupov vo i inter-
nému a externému prostrediu.

Predchadzajuce verzie noriem postupne prenasali zodpovednost stale blizSie k vrcholovému manaz-
mentu. Prikladom méZze byt pristup k dokumentéacii. Kym predchadzajluce verzie noriem systémov
manazérstva striktne stanovovali poZiadavky na dokumentéciu, si¢asna verzia uvolnila tuto pozia-
davku na rozhodnutie manazmentu. Opis vyvoja poZiadaviek na dokumentéciu v réznych verziach
normy ISO 9001 mozZno predstavit takto:

+ SO 9001: 1987/1994 — poziadavka na dokumentovanie vSetkych €innosti, ktoré maju vplyv na
kvalitu;

+ SO 9001: 2000/2008 — taxativne stanoveny pocet troch dokumentov a Siestich zdokumentova-
nych postupov (u ktorych stanovuje aj minimalny rozsah ¢o musia prislusné dokumenty obsaho-
vat), pricom vytvorenie a udrzZiavanie dalSich dokumentov potrebnych na zaistenie efektivneho
planovania a prevadzky procesov prenechava na rozhodnutia manazmentu organizacie;

+ SO 9001: 2015 — normou sa ur€uje len poziadavka na zdokumentované informacie o vysledkoch
preskimania a novych poZziadavkach na produkty a sluzby, pri€om vytvorenie a udrziavanie dal-
Sich dokumentov potrebnych na zaistenie efektivneho planovania a prevadzky procesov zavisi

'V metodike su zamerne uvadzané osoby v systéme manazérstva ako pracovnici (a nie zamestnanci)
a to pre zvyraznenie dblezitosti ich vztahu k praci (kompetentnost na vykon pracovnej ¢innosti).
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od rozhodnutia manaZzmentu organizéacie.

Zaciatky tvorby a uplatfiovania noriem teda znamenali ,vedenie organizacie za ruku“ — dékazom
bola existencia podrobnych noriem, presnych pomenovani funkcii a dokumentov, navodov, vyznam-
nej ulohy Statneho dozoru. Nasledovalo postupné uvolfiovanie zavislosti na mentorstve a prenos
zodpovednosti na organizaciu. Organizacie nesu hlavnu zodpovednost voci zainteresovanym sub-
jektom za svoje pdsobenie, nasledky svojich &innosti, ich vplyvy a manazment zodpoveda za sme-
rovanie organizacie. Ak sa zodpovednost prendSa na organizaciu, manazment sa musi rozhodovat
so zohladriovanim rizika, tzv. informovanym rozhodovanim, ktoré zahffia analyzu a zvladanie rizik.

Podobne ako sa da na vyvoji normy ISO 9001 dokumentovat vyvoj predchadzajicich troch dimenzii,
aj pristup k pochopeniu Stvrtej dimenzie (skutoéné pouZzivanie systému pracovnikmi) mozno opisat
nasledujucimi vyvojovymi krokmi:

+ zacina zapajanim pracovnikov tym, Ze sa ur€ia zodpovednosti za €innosti, ktoré maju vplyv na
kvalitu produktu (ISO 9001: 1987),

» pokracuje cez osvojenie a stotoZnenie sa pracovnikov so ,zasadami manazérstva kvality“ dblezi-
tymi pre efektivne a U¢inné manazérstve organizacie (ISO 9001: 2000),

* postupuje zapojenim pracovnikov do ur€enia internych a externych suvislosti v realnom Case,
ktoré sa tykaju napifiania jej poslania a cielov, aby sa zvladali s tym suvisiace rizika/prileZitosti
(1SO 9001: 2015),

+ zastreSuje sa zvySovanim vyspelosti a kultury organizacie smerom k ,spolo¢enskej zodpoved-
nosti organizacie” prostrednictvom pracovnikov (ISO 26000: 2010).

Dal$iu doleZitd skupinu tvoria normy, ktorych tG&elom nie je uréit sibor poZiadaviek (umoZfiuijlice
preukazovanie déveryhodnej spdsobilosti organizacie napriklad certifikaciou), ale maju charakter
opisu zasad alebo poskytnutia navodu. Ide napriklad o normy poskytujice navod na manazérstvo
rizika, navod na usmerfiovanie k spolo¢enskej zodpovednosti organizacii, normy manazérstva hod-
noty a manazérstva inovacii.

Vysvetlenie, pre€o napr. manazérstvo rizika nema vytvorend normu ,systému manazérstva rizika“,

mdze byt nasledovné:

» zmysluplnost existencie ,normy systému manazérstva“ spociva v zabezpe€ovani opakovaného
realizovania ¢innosti na dodavanie pozadovanych vystupov a vysledkov - avSak oblasti, ktoré
suvisia s meniacimi sa a doCasne trvajucimi faktormi (udalost, situacia) neumoznuju vytvorit sys-
tém (obsahujuci Strukturu poZziadaviek), ktory by jednoducho zabezpec€oval jeho aplikovatelnost
a opakovatelnost;

» vzhladom na r6znorodost poziadaviek (vyvolanych internymi a externymi suvislostami) je zlozité
formulovat auditovatelny systém - bolo by zlozité preukazovat efektivnost plnenia tychto pozia-
daviek (ak by boli stanovené).

Oblasti, na ktoré nie su vytvorené ,poziadavkové® normy systému manazérstva, maju zvacsa prie-
rezovy charakter a nebolo by zrejme ucelné vyclenit ich samostatnym systémom manazérstva.
Normy pre uvedené oblasti (zatial) sluzia ako podpora, pripadne priamo usmernenie alebo navod
na aplikaciu konkrétnej normy systému manazérstva. V uvedenych normach ide viac o filozofiu
a zasady, ktoré sa maju v organizaciach zohlradrovat pri efektivnom pouzivani konkrétneho systému
manazérstva na plnenie poziadaviek zainteresovanych stran, nez o samotné poziadavky.

Samostatné poziadavkové normy systémov manazérstva Specialne pre verejnu spravu zatial ne-
existuju, avSak spolo¢ensky tlak na efektivne, ucinné a ciefavedomé manazérstvo verejnej spravy
neustale silnie. Viac ako 30 ro€ny vyvoj systémov manazérstva kvality sa neda u systémov mana-
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Zérstva vo verejnej sprave skokom dobehnut. MéZu sa vSak velmi efektivne a ucinne pouzit exis-
tujuce, praxou overené normy systémov manazérstva po zvazeni a doplneni o Specifika verejnej
spravy.

Ako priklad méze slizit norma STN ISO 18091: 2022 — Systémy manaZzérstva kvality. Navod na
aplikaciu normy 1ISO 9001 v samosprave.

Aj tato odborna metodika by k implementacii takychto systémov manaZérstva vo verejne sprave
mohla vyrazne napomact.

1.2  Struktira noriem systému manazérstva

Integracia noriem systémov manazérstva dostala novy impulz v roku 2012, kedy Medzinarodna
organizacia pre normalizaciu (ISO — International Organization for Standardization) zverejnila Pri-
lohu SL (Annex SL) tykajucu sa vSetkych noriem systémov manazérstva, vydavanych po¢nuc rokom
2013. Prilohu SL vytvorila spolo¢na technicka koordinaéna skupina (JTCG).

Priloha SL poskytuje zavazny navod, podla ktorého sa musia riadit vSetky technické komisie pri
tvorbe novych noriem systémov manaZzérstva alebo pri ich revizii. Zjednocuje sa fiou Struktura
tychto systémovych noriem a zaroven sa obmedzuje poskytovanie vynimiek z plnenia poziadaviek.
Spolo¢nou Struktirou vySSej urovne (high level structure) sa rozumie ur€enie 10 Casti noriem, ktoru
musia dodrzat vSetky normy systémov manazérstva, spolo¢na Cast textu opisujuca konkrétne pozia-
davky a spolocné zakladné terminy s definiciami (20 terminov). Jednotlivé &lanky normy systé-
mov manazérstva obsahuju skupiny poziadaviek. Vynimku predstavuju prvé tri asti, ktoré v kazdej
z noriem priblizuju predmet normy (Cast 1), odkazy na suvisiace normativne dokumenty (Cast 2)
a terminologiu (Cast 3), ktora sa mbéze odkazovat na terminologickii normu alebo uviest konkrétne
terminy Specifické pre dany predmet normy.

DalSie asti normy su:

+ Cast4 Suvislosti organizacie
+ Castb Vodcovstvo

+ Cast6 Planovanie

* Cast7 Podpora

+ Cast8 Prevadzka

+ Cast9 Hodnotenie vykonnosti

+ Cast10 ZlepSovanie

Spolo¢nou Strukturou vysSej urovne sa ulahéuje koordinacia, moznosti integracie a hlavny zmysel
vytvarania noriem systémov manazérstva ako nastrojov riadenia organizacie. Ur€ena pevna Struk-
tura zabezpecuje lepSiu orientaciu v texte a poziadavkach noriem a zavazny postup tvorby novych
noriem sa tak stava koordinovanejSim a prehladnejSim. Spolo€na Struktira nielen ulahcéuje integ-
raciu systémov manazérstva podla noriem ISO, ale predstavuje aj vyznamny pokrok v pristupe
k pochopeniu noriem. Ak totiz organizacia pochopi vnutornu logiku poZiadaviek jednej z noriem sys-
tému manazérstva, kazda dalSia norma bude pre fiu zrozumitelnejSia, a poziadavky lahSie uchopi-
telné a aplikovatelné, €o pred zavedenim Struktury vySSej Urovne nebolo vzdy mozné.

Struktura v&etkych stavajticich noriem obsahujlicich poZiadavky na systémy manaZérstva je vysled-
kom procesného pristupu a reSpektuje PDCA cyklus zlepSovania.
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Normy systémov manaZérstva maju v ramci viastnej oblasti pdsobenia zvaéSa vytvorenu viastnu

rodinu noriem, minimalne pozostavajucu z ,terminologickej“ normy, ,pozZiadavkovej“ normy a pripad-

nych dalSich noriem rozvijajucich subor odporucani alebo poskytujucich podporné navody k imple-

mentacii a realizacii poziadaviek. Do radu noriem ISO 9000 patri:

+ terminologicka norma ISO 9000 formulujuca terminy relevantné pre kvalitu a ich definicie,

* poziadavkova norma ISO 9001 stanovujuca poziadavky na systémy manazérstva kvality,

* normativny dokument (technicka Specifikacia) ISO/TS 9002 poskytujuca usmernenia na imple-
mentéaciu ISO 9001,

* norma ISO 9004 poskytujuca usmernenia na dosiahnutie udrZzatelného Uspechu.

Norma ISO 9001 ma tiez spomedzi noriem najrozsiahlejSiu skupinu podpornych noriem, a to normy
radu ISO 10001 az ISO 10019, ktoré ponukanu navody a usmernenia na implementaciu konkrétnej
skupiny pozZiadaviek (napriklad na vytvorenie planov kvality poskytuje norma ISO 10005).
Struktura poZiadaviek normy 1SO 9001 a prislu$né podporné normy poskytujlice navody a usmer-
nenia su graficky predstavené na obrazku ¢&. 3.

Obrazok ¢. 3. Prepojenie podpornych noriem k ISO 9001 na konkrétne skupiny
poZiadaviek
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Aj normy dalSich systémov manazérstva maju takéto podporné normy. Ich rozsah zavisi od tradicie
normy a zlozitosti problematiky. Vo vSeobecnosti plati, Ze ¢im ma norma kratSiu tradiciu (napriklad
norma ISO 9001 ma za sebou uz 4 revizie prvého vydania, norma ISO 37001 len prvé vydanie), tym
ma aj skromnejSiu radu podpornych noriem.

1.3 Certifikacia systémov manazérstva

Kazda z uvedenych noriem systémov manazérstva, ktora obsahuje poziadavky, sluzi aj na ucely
certifikacie, a teda poskytuje moznost preverenia plnenia pozZiadaviek prislusnej oblasti prostred-
nictvom certifikaéného auditu vykonaného certifikaCnym organom. Pozitivnym vysledkom certifikac-
ného auditu je certifikacia systému manazérstva (oficialne uznanie spOsobilosti organizacie plnit
poziadavky prislusnej normy), s platnostou pre celu organizaciu alebo pre uréeny predmet posob-
nosti organizacie. Certifikat systému manazérstva zaroven pre organizaciu predstavuje aj zavazok,
Ze bude svoj systém manazérstva udrziavat funkény a efektivny minimalne po celd dobu trvania
platnosti certifikatu. Na preverovanie funkénosti a efektivnosti systému manazérstva a na jeho zlep-
Sovanie vyuziva organizacia, ktora si implementovala systém manazérstva, audity a preskimania
manazmentom.

Na planovanie a realizaciu auditov je vydana norma ISO 19011 [4] poskytujuca navod na riadenie
programu auditu, na ¢innosti auditu a upresnujuca poziadavky na auditorov.

NajvysSiu hodnotu maju pre organizacie certifikatné audity, ak ich vykonava akreditovany certifi-
kacny organ. Akreditované certifikacné organy pre systémy manazeérstva musia preukazovat svoju
sposobilost tym, Ze naplfiaju poziadavky normy pre posudzovanie zhody, ide o normy radu ISO
17021 [19].

1.4 Organizacie verejnej spravy a uplatnenie noriem systéemov mana-
zérstva

Clenenie verejnej spravy na §tatnu spravu a samospravu je dané legislativou a bliz$ie informéacie
o stave implementacie systémov manazérstva v tychto organizaciach uvadza Odborna Studia Pod-
pora efektivneho riadenia institucie verejnej spravy normami systémov manazérstva [2].

Z pohladu predmetu systému manazérstva (rozsah a hranice systému), je vhodné organizacie
vo verejnej sprave rozdelit do dvoch skupin:

1. skupina — ,,organizacie verejnej spravy“, ktorych poslanim a ulohou je sprava, ,,spravo-
vanie“ zverenej oblasti, s hlavhym cieflom systému manazérstva: zabezpecit prospech
a trvalo udrzatelny rozvoj zverenej oblasti.

V ramci tychto organizacii musi byt (v nadvaznosti na ich primarne poslanie) predmet systému
manazérstva vymedzeny s reSpektovanim ulohy ,spravovat® zverenu oblast, a teda nie len spra-
vovat vlastnl organizaciu, ale aj cielene pozitivne ovplyviiovat zverenu oblast. Klu¢ovym slovom
v systéme manazérstva tejto skupiny organizacii preto ma byt kvalita spravovania a predmetom ma
byt okrem vlastnej organizéacie aj oblast zverena do spravy organizacie.
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Z analyzy informacii zo samohodnotiacich sprav organizacii verejnej spravy, zapojenych do samo-

hodnotenia podla modelu CAF (uvedenej v Odbornej Studii Podpora efektivneho riadenia institucie

verejnej spravy normami systémov manazérstva [2]), vyplyva, Ze:

+ vysledky bodového hodnotenia organizacie podla metodiky CAF v spolo¢enskej zodpovednosti
organizacie (kritérium 8. Modelu CAF) dosiahli:

- organizacie Ustrednej Statnej spravy v priemere 11 bodov (zo 100 moznych), resp. v priemere
20 bodov (zo 100 moZnych) u organizacii hlasiacich sa k zavedenému systému manazérstva
podfla noriem ISO. Pasmo 11 az 30 bodov znamena, Ze vysledky sa meraju a ukazuju nega-
tivne trendy a/alebo vysledky nenapifiaju stanovené ciele,

- organizacie miestnej samospravy dosahovali priemerne 10 bodov. Miestna samosprava sa
k uplatiiovaniu systémov manazérstva podla noriem ISO nehlasila,

» vySSiu systémovu vyspelost a cieleny pristup v manazérstve a zlepSovani organizacie dosahuju
organizacie Statnej spravy s implementovanym systémom manazérstva 1SO,

+ systémy manaZérstva ISO boli zatial v organizaciach Statnej spravy implementované prevazne
za ucelom zlepSovania vykonnosti a efektivnosti organizacie, zameranie na efektivne spravova-
nie zverenej oblasti je zatial malo preukazné.

Nepriaznivy, ba alarmujuci stav vo vSetkych spravovanych oblastiach verejného Zivota (Skolstvo,

zdravotnictvo, Zivotné prostredie, doprava, hospodarstvo, vymozitelnost prava — spravodlivost, bez-

pecnost, kultira, atd'.) si okrem iného vyZaduje:

+ systémovy a transparentny pristup k sprave veci verejnych,

* jasné stanovenie a hlasenie sa k spoloenskej zodpovednosti za spravovanie zverenej oblasti
a désledky z toho vyplyvajuce,

+ zmenu myslenia a pristupov v manazérstve organizacie pri naplifiani jej poslania a vizie trvale
udrzatefného rozvoja spravovanej oblasti (vratane samotnej organizéacie a jej cielov),

+ systematické preverovanie, dohlad nad funkénostou, primeranostou a efektivnostou implemen-
tovaného systému manaZzérstva, zabezpecujuceho dlhodobu kontinuitu spravovania zverenej
oblasti presahujucu volebné obdobie.

KedZe samostatné poziadavkové normy systémov manaZzérstva Specialne pre verejnu spravu zatial
neexistuju, mézu sa velmi efektivne a U€inne pouzit existujuce, praxou overené normy systémov
manazérstva po zvazeni a doplneni o Specifika verejnej spravy.

Tato odborna metodika sa primarne zameriava na 1. skupinu organizacii verejnej spravy, ktorych
poslanie zahffia spravovanie zverenej oblasti.

Vybrané normy systémov manazérstva ako napriklad normu ISO 9001 [3] pre systémy manaZérstva
kvality upravuje tato metodika do formy riadiaceho predpisu pre systém manazérstva ,kvality spra-
vovania“, vhodného na implementéaciu v organizacii formou projektu doplneného o Specifika verej-
nej spravy (formou vysvetlujucich, spresfujicich, doplfiujucich poznamok k prislusnym existujucim
poziadavkam normy).

2. skupina-,,organizacie verejnej spravy v zriadovatelskej pésobnosti“ (rozpoctové, prispev-
kové organizacie), ktoré su priamo riadené vecne prisluSnym organom statnej spravy
alebo su v zriadovatelskej p6sobnosti miestnej alebo regionalnej samospravy. Poslanim
a ulohou tychto organizacii je poskytovanie produktov a sluzieb podla poziadaviek zria-
dovatela a ostatnych zainteresovanych stran v spravovanej oblasti.

Hlavnym cielom systému manaZzérstva organizacii tejto skupiny je zabezpecit trvaly Uspech orga-
nizacie zlepSovanim jej vykonnosti a efektivnosti. Klu¢ovym slovom v systéme manazérstva orga-
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nizacie je tu ,kvalita produktov a sluzieb® (alebo ,kvalita environmentalneho spravania“ v pripade
pbdsobenia organizacie v environmentalnej oblasti, ,kvalita BOZP* v oblasti BOZP a podobne v inych
Specifickych oblastiach pésobenia organizacie).

V manaZzérstve organizacii verejnej spravy 2. skupiny je v su¢asnosti malo preukazné zavedenie:

+ systémového pristupu (poskytujuceho déveru, Zze sa opakovane plnia poziadavky kvality),

* procesného pristupu (sledujiceho zlepSovanie vykonnosti a efektivnosti, uplatfiovanim PDCA
cyklu zlepSovania s uvazovanim zaloZzenom na riziku).

V organizéaciach tejto skupiny pri plneni uloh/planov stale prevazuje operativa nad systémovym
pristupom.

V organizaciach druhej skupiny je predmetom systému manaZzérstva, manazérstvo vlastnej orga-
nizacie pri plneni poziadaviek zainteresovanych stran a poskytovani pozadovanych produktov
a sluzieb. PozZiadavky na systém manazérstva v tejto skupine organizacii, ako aj pristupy, postupy
i poZzadované/oCakavané vystupy procesov a systému, su zrovnatelné s organizaciami podnika-
telskej sféry. Rozdiel medzi tymito organizaciami a organizaciami podnikatelskej sféry je v podstate
len vo financovani organizacii.

Pre déveryhodnost spOsobilosti organizacii podnikatel'skej sféry plnit poziadavky a efektivne zabez-
peCovat poZzadované vystupy boli vyvinuté, zavedené a su systematicky aktualizované medzina-
rodné a eurdpske normy systémov manazérstva, ktoré si nasledne (v zmysle ¢lenstva v CEN/
CENELEC) preberané narodnou normalizacnou organizaciou do vlastnej sustavy technickych
noriem ako normy systémov manazérstva.

K implementacii systémového a procesného pristupu v druhej skupine organizacii verejnej spravy je
vhodné pristupovat formou projektu, s plnym vyuZzitim (rovnako ako v organizaciach podnikatelskej
sféry) stavajucich, praxou overenych, platnych, aktualnych 1SO noriem systémov manaZzérstva.
U organizacii poskytujucich produkty a sluzby je to norma ISO 9001 [3], u organizacii pdsobiacich
v environmentalnej oblasti norma ISO 14001 [5]. Normami STN EN ISO Systémy manaZzérstva
su pokryté aj dalSie oblasti, ktoré by organizacia vo verejne sprave, ak v tej oblasti pésobi, mohla
v plnom rozsahu vyuZit.

Projektova forma implementacie systému manazérstva ja dblezita z dovodu jasného stanovenia,

mimo iného:

+ cielov implementéacie: €o sa ma systémom manazérstva dosiahnut,

» zodpovednosti a kompetencii manazérov projektu,

* poziadavky zainteresovanych stran na zabezpecenie kvality vystupov poskytovanych organiza-
ciou, a nadvazne ur€enie prislusnej poziadavkovej normy (ISO Systémy manazérstva) pre nasta-
venie a overovanie spdsobilosti organizacie plnit pozZiadavky,

+ SWOT analyzy silnych a slabych stranok organizacie, ohrozenia a prilezitosti externého prostre-
dia (vratane moznej konkurencie zo strany organizacii podnikatel'skej sféry),

+ stav systému manaZérstva organizacie na zaliatku projektu a poZzadovany na konci projektu
implementacie,

* harmonogramu aktivit a etap projektu,

* vyuzitie zapojenia externej podpory pre implementaciu systémov manazérstva (certifikované
poradenské organizacie, akreditované programy vzdelavacich organizacii, akreditované certifi-
kacné organizacie),

+ zdrojové zabezpeclenie projektu (personalne, materialne, informacné, finanéné),

» kontrolny rezim pri realizacii projektu a nezavislé overenie funkénosti, primeranosti a efektivnosti
implementovaného systému manazérstva (certifikaciou systému manazérstva akreditovanym
certifikaénym organom) na konci projektu implementacie.
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Implementacia systémov manazérstva, v organizaciach verejnej spravy 2. skupiny je aj v sucas-
nosti plne zabezpeditelna su€asnym externym portféliom podpornych nastrojov a organizacii (po-
Ziadavkové a podporné normy, usmernenia; poradenské/konzultané spolo¢nosti; vzdelavacie
organizacie; certifikatné organy). S projektom implementacie systémov manazérstva v tejto sku-
pine organizacii mozno zacat hned. Zatial ale vyrazne chyba tlak, podpora, motivacia a zapojenie
zriadovatelov a taktieZ zmena stereotypu myslenia a pristupov vrcholovych manazérov organizacie
(ochota nie¢o menit).

Vyraznl pomoc v tomto smere pontka CAF centrum UNMS SR, ktoré pontka vzdelavaciu ginnost
zameranu na rézne odborné témy spojené s manazérstvom kvality a taktiez poskytuje zakladné
poradenstvo a pomoc pri implementacii systémov manazérstva kvality. BliZSie informacie o CAF
centre mozno najst na jeho webovej stranke https://cafcentrum.unms.sk.
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2. Verejna sprava a jej
specifika z pohl'adu

systemov manazerstva

Vacsina noriem systémov manazérstva stanovujucich poziadavky su generické, o znamena, ze su
vSeobecné a vztahuju sa na vS8etky organizacie alebo ich asti bez ohladu na typ, velkost a povahu
organizacie, a teda su vhodné aj pre organizécie verejnej spravy. Rozsah uplatiiovania tychto pozi-

adaviek zavisi od prostredia a zloZitosti organizacie.

2.1  Ulohy manazmentu verejnej spravy

Specifické postavenie a poslanie organizacii verejnej spravy kladie vysoké naroky na vedenie
a manazment tychto organizacii. NavySe, pravidelné turbulencie, s ktorymi je potrebné v pristupe
k manazmentu uvazovat, vyvolavaju volby vo verejnej sprave.

Obrazok ¢. 4: Verejna sprava z pohladu ¢asu (vlastné spracovanie)

Minulost

Volby

Sudasnost

Volby

Buducnost

nezvratna

problematicka

neista

Znalost stavu
spravovanej oblasti:

* dosiahnuté vysledky,
* rozpracované Veci,

* nerieSené probléemy,
» zataZze z minulosti.

Manazovanie:

plnenia legislativnych

a inych poZiadaviek a
povinnosti,

naviazania a rieSenia
dopadov rozhodnuti z
minulosti,

operativnych ¢innosti v
mimoriadnych situaciach,
navrhovania, pripravy,
planovania spolocensky
prijatelnej vizie spravova-
nej oblasti do buducnosti.

Spolo¢enska zodpo-
vednost za prosperitu a
trvalo udrzatelny rozvoj
spravovanej oblasti.

v
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Uloha manaZmentu verejnej spravy nie je len vytvarat ramec spravania sa a nadvézne kontrolovat

plnenie a sankcionovat neplnenie prikazov/zakazov, ale okrem iného aj:

* motivovat,

* presviedcat,

+ zapajat (zapajat sa),

* pocuvat, komunikovat,

» hodnotit dosledky svojich rozhodnuti a €innosti, resp. necinnosti,

+ hlasit sa k zodpovednosti za dosledky svojich rozhodnuti a Einnosti/nec€innosti,

* navrhovat efektivne postupy na naplfiovanie a dosahovanie prijatych cielov, vizie v sulade so
strategickym smerovanim spravovanej oblasti,

» zabezpecit si doveru verejnosti vo svoje schopnosti spravovat zverenu oblast,

» reSpektovat spolo¢enské a prirodné zakonitosti,

+ pripravovat si kompetentnych nastupcov.

Obdobie medzi volbami je prili§ kratke, aby zvoleni zastupcovia mohli napinit vSetky zamery a tym

preukazat svoju spdésobilost cielene manazovat spravovanu oblast k dosiahnutiu planovanej, prijatej

a prezentovanej Vizie. Preto by sa mali usilovat o prediZzovanie svojej pdsobnosti (mandatu spravo-

vat zverenu oblast) tym, Ze:

+ preukazne, déveryhodne vykazuju &o dosiahli (resp. cielene dosahuiju) pri napitiani Vizie (nepo-
stacuje vymenovat, ¢o robili, ale maju preukazat, ¢o tym dosiahli),

* sa zodpovedaju za désledky svojich rozhodnuti a ¢innosti, resp. ne€innosti na prosperitu a trvalo
udrzatelny rozvoj spravovanej oblasti (zo spolo¢enskej zodpovednosti, ku ktorej sa hlasia),

* prezentuju realnu, celospolo€ensky prijatelnu Viziu spravovanej oblasti (ktora oslovi potencial-
nych voli¢ov) na minimalne dalSie volebné obdobie.

Oneskorenie prejavov dopadov manazérskych rozhodnuti v niektorych sférach verejnej spravy
(nielen avizované velké reformy v Skolstve, zdravotnictve, spravodlivosti, atd., ale aj zdanlivo men-
Sie zasahy, napr. v Zivotnom prostredi) Casto presahuju aj moznosti profesijného Zivota manazé-
rov. Uspedna realizécia takychto rozhodnuti si vyZaduje vychovavat a pripravovat kompetentnych
nastupcov, schopnych pokracovat v prijatom strategickom smerovani spravovanej oblasti.

Mandat manaZérov verejnej spravy zacina poverenim po volbach a konéi naslednymi volbami. Stale
vSak plati staré zname, Ze v ,sucasnosti“:

* Zijeme z toho, ¢o sa urobilo/pripravilo v ,minulosti,

+ vSetko €o robime/pripravujeme, uz ovplyvriuje ,budicnost”.

Ulohy manaZmentu verejnej spravy pri manazovani ,stéasnosti*:
|. Zabezpecenie plynulého nadviazania manazérstva na ,minulost®, €o predstavuje v ramci identifi-
kacie suvislosti zoznamenie sa s minulostou spravovania zverenej oblasti:

- poznanie vychodiskového stavu zverenej oblasti (pre moznost nadviazania),

- identifikovanie pretrvavajucich/nevyrieSenych problémov (zaciatok zlepSovania),

- odhalenie hrozieb (tzv. Casovanych bédmb) danych oneskorenim moznych désledkov predcha-
dzajucich rozhodnuti, pripadne désledkov nekonania a neprijatia rozhodnutia vo veci, ako aj
ddsledkom €innosti spravneho organu (rizika minulosti).

Il. Vytvorenie, zavedenie, udrziavanie funkéného, primeraného, efektivneho systému manazérstva
spravovania zverenej oblasti (ucel tejto odbornej metodiky) zohladrujuceho:

- Specifika verejnej spravy, umoznujuce efektivnu spolupracu s ostatnymi organmi verejnej
spravy pri sprave zverenej oblasti,

- S$pecifikd spravovanej oblasti pri plneni cielov, programov, poziadaviek zainteresovanych
stran a dosahovani odsuhlasenej vizie zverenej oblasti.
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[ll. Priprava, zabezpe&ovanie podmienok pre spolo¢ensky prijatelnu ,,budicnost” (viziu) spravovanej
oblasti. Pre manazment verejnej spravy to okrem iného znamena:

- prihlasenie sa k spolo¢enskej zodpovednosti za prosperovanie a za trvalo udrzatelny rozvoj
spravovanej oblasti,

- uvedomenie si, Ze dbsledky ¢innosti organizacie verejnej spravy su nie len ekonomické, ale
su to aj désledky na moralku, zdravie, psychiku, aktivnost, kreativitu, atd. ob&anov, ako aj na
stav zivotného prostredia,

- uvedomenie si, Ze kaZdé rozhodnutie smeruje do budtcnosti a budicnost je neista. Cim sa
rozhodnutie tyka buduicnosti vo vzdialenejSom ¢asovom horizonte, tym je neistota (z dosia-
hnutia ciela) vac¢sia, a Umerne tomu sa zvySuje riziko dosledkov rozhodnutia. Kazdému roz-
hodnutiu by malo predchadzat uvazovanie zaloZzenom na riziku.

- zvazovanie dbésledkov rozhodnuti o tom €o sa musi a ¢o sa nesmie, je Ziaduce rozsirit aj
0 dbsledky nerozhodnuti (Co sa mohlo, resp. malo rozhodnut, ale sa nevykonalo):
= nerozhodnutie je horSie ako v€asné rozhodnutie, aj ak je nespravne,
= nerozhodnutie je asovana bomba, riziko z nasledkov sa ¢asom zvySuije.

2.2 Poziadavky na systém manazérstva

Kriéové normy systémov manazérstva obsahujti vo svojom pomenovani slovo POZIADAVKY (napri-
klad ISO 9001 ma nazov Systémy manazérstva kvality. PoZiadavky). Oblast poZiadaviek prislusnej
normy predstavuje pri pochopeni a implementacii systému manaZzérstva zasadny komponent, ktory
si vyZaduje aj v organizacii verejnej spravy hlbsiu diskusiu.

Normy systémov manazérstva predstavuju rézne ,rodiny“, ktoré k sebe prislichaju nazvom normy
systému manazérstva a Cislovanim. Klu€¢ovou normou konkrétnej rodiny noriem je vzdy ta, ktora
uréuje poziadavky. Tieto normy uvadzaju poziadavky voCi organizacii a jej manazmentu, ktoré maju
byt splnené, ak sa ma systém manazérstva podla normy povazovat za plne implementovany. Ide
o poziadavky tykajuce sa celkového systému manazérstva organizacie vratane suvislosti organiza-
cie, vodcovstva v organizacii, planovania, podpory a prevadzky, hodnotenia vykonnosti a zlepSova-
nia, tak ako su uvedené v jednotlivych €astiach normy. PoZiadavky uvedené v norme mozno vnimat
ako odporucania, naplnenie ktorych zabezpeci organizacii déveryhodnost v odiach zainteresova-
nych stran, Ze je schopna splnit aj ich relevantné poziadavky. Na druhej strane vSak treba zdéraznit,
Ze ide len o minimalne poZiadavky, aby si organizacia zabezpecila déveryhodnost.

Pozitivny efekt a prinos z implementacie systému manazérstva mozno logicky dosiahnut iba za
predpokladu, Ze manazment organizacie a pracovnici organizacie pochopia a prijmu poZziadavky
normy ako zmysluplné a ucelné pre organizaciu.

Normy zahffiaju aj poziadavky na urCenie internych aj externych zainteresovanych stran a ich
potrieb a oCakavani, ktoré ma organizacia naplnit. Ide o poziadavku, aby organizacie identifikovali
zainteresované strany a ich poziadavky voci organizacii, jej produktom a sluzbam. Ide o poziadavky
vyplyvajuce z pésobenia organizacie, pricom mbze ist o tri zakladné oblasti poZiadaviek, ktoré ma
organizacia v ramci pochopenia potrieb a o€akavani internych aj externych zainteresovanych stran
identifikovat:

* vyjadrené poziadavky zainteresovanej strany (ide napriklad o poZiadavky ob¢ana, ktoré formu-
luje pri komunikéacii s organizaciou verenej spravy a tykaju sa sluzieb poskytovanych touto orga-
nizaciou) — tu je dblezité, aby si organizacia verejnej spravy uvedomila, koho bude povazovat za
reprezentanta zainteresovanej strany a ako zisti tieto jeho poziadavky,
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+ predpokladané poziadavky — poZziadavky, ktoré nemozno identifikovat, ale mozno ich logicky
predpokladat (napriklad ide o poziadavky, ktoré obCan/zakaznik nie je schopny vyjadrit, kedze
napriklad nemdze poznat vSetky aspekty sluzby a ani si ju nemdze vyskusat pred pouzitim)
a organizacia verejnej spravy by sa mala usilovat tieto poZiadavky identifikovat napriklad inSpi-
rovanim sa vyspelejSimi systémami (ako priklad moZno uviest situaciu, ak ide ob&an prvykrat
na klientske centrum a organizacia predpoklada, Ze bude potrebovat nejaku navigéaciu, a preto
umiestni do centra informatora alebo tabule pre jednoduchsiu orientaciu obéanov),

+ aplikovatelné poziadavky predpisov a regulacné poziadavky — oblast poziadaviek, ktora je pre
oblast verejnej spravy najjednoduchsie uchopitelna, kedze ide o poziadavky zakonov, ktoré je
organizacia povinna pri svojej €innosti a vo vztahu k zainteresovanym stranam reSpektovat.

Spravne pochopenie poZiadavky vonkajSich a vnutornych zainteresovanych stran vo vztahu
k poslaniu organizacie verejnej spravy je kli€ové pre to, aby sa efekt plnenia poziadavky prejavil
nielen v samotnej organizacii, ale predovSetkym v spravovanej oblasti. Tak ako sa v organizaciach
sukromnej sféry Uspech organizacie meria (okrem iného) spokojnostou zékaznika, v organizaciach
verejnej spravy by za plnenim kazdej poziadavky malo byt uvazovanie o uc€inkoch pre spracovanu
oblast. Toto uvazovanie je narocné na volbu spravneho pristupu. Kym siukromné organizacie svoju
neschopnost pinit poziadavky zakaznikov pocitia takmer bezprostredne na poklese trzieb a zisku,
VO verejnej sprave je tato odozva velmi oneskorena a len sprostredkovana, kedze ob¢an/zakaznik
prakticky nema moznost volby medzi poskytovatelom sluzby a svoju spokojnost ¢asto nema ako
vyjadrit.

2.3 Potreba pripravy pracovnikov

Na osoby, ktoré zabezpecuju plnenie uloh verejnej spravy, su kladené Coraz vyssie naroky. Okrem
ovladania prislusnych zakonov a postupov je potrebné, aby sa vedeli flexibilne prispésobit vyzvam
v oblasti pdsobnosti, ale napriklad aj vSeobecnym trendom ako napriklad trendu digitalizacie a elek-
tronizacie sluzieb verejnej spravy. Z toho dévodu je nevyhnutny neustaly rozvoj ich kompetentnosti
(kompetentnost = schopnost pouzivat poznatky a zruénosti na dosahovanie zamyslanych vysled-
kov) prostrednictvom dalSieho vzdelavania a pripravy.

Priprava pracovnikov organizacie predstavuje zakladnu podmienku UspeSnej implementacie sys-

tému manazérstva a zabezpedenia jeho funk&nosti a efektivnosti, aby organizacia verejnej spravy

bola schopna zabezpec€ovat udrzatelny rozvoj v spracovanej oblasti. Priprava pracovnikov ma dva

aspekty:

» priprava pracovnikov na implementaciu systému manazérstva, jeho udrziavanie a zlepSovanie,
aby bol systém vhodne a primerane nastaveny na podmienky organizacie verejnej spravy,

* nadobudanie a vyuzivanie kompetentnosti nevyhnutnych na plnenie uloh zodpovedajicich ich
pracovnej pozicii a na dosahovanie cielov systému manaZérstva (cielov organizacie verejnej
spravy).

Priprava pracovnikov na implementaciu systému manazérstva a udrziavanie jeho funkénosti
a efektivnosti

Implementacia systému manazérstva zaloZzeného na niektorej z medzinarodnych noriem systémov
manazérstva nie je proces, ktory mozno automatizovat. Vyzaduje sa pri iom velka miera tvorivej
¢innosti a predovSetkym zapojenie pracovnikov organizacie verejnej spravy. Implementaciu sys-
tému manazérstva zvacsa iniciuje manazment a aj sa na implementacii vyrazne podiela, ale tak,
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ako nie je mozna uspeSna implementacia bez zapojenia manazmentu, tak nie je mozna ani bez
zapojenia pracovnikov organizacie.

Implementacia systému manazérstva je zmena, ktora zasahuje do oblasti riadenia organizacie a aj
do vykonavania ¢innosti organizacie. Kde a v ktorych oblastiach riadenia a prevadzky organizacie
verejnej spravy ma nastat zmena, to ur€uje miera (analyza) suc¢asného plnenia poziadaviek normy
systému manazérstva v organizacii.

Ak je poZiadavka normy systému manazérstva naplnena v organizacii vhodnym a primeranym pristu-
pom, nie je potrebna zmena. M6Ze vSak nastat situacia, Ze organizacia verejnej spravy si¢asnym
systémom manazérstva nepokryva alebo nevie preukazat plnenie niektorej z poziadaviek normy
systému manazérstva. Napriklad organizacia nema urené prislusné ciele, zodpovednosti, pro-
cesy, pristupy alebo identifikované a vy¢lenené prislusné zdroje alebo Ze nie je schopna preukazat,
Ze neplnenie tejto poZiadavky nema vplyv na uspech organizacie a spravovanej oblasti. V tom
pripade by organizacia verejnej spravy mala vykonat taki zmenu/Upravu svojho systému mana-
Zérstva, ktorou zabezpedi plnenie uvedenej poZiadavky a je schopna to aj preukazat. Casto si takato
zmena vyzaduje aj zasah do kompetentnosti pracovnikov organizéacie.

Napriklad organizacia verejnej spravy cielene nezistuje spatnu vazbu od zainteresovanych stran,
ale norma systémov manazérstva kvality to vyzaduje. Tuto poZiadavku naplni organizacia verejnej
spravy tym, Ze zavedie novy proces na systematické zistovanie a vyuZzivanie spatnej vazby. Pro-
ces mbze byt zabezpe€ovany externe alebo interne. A oboch pripadoch proces ovplyviiuje kvalitu
produktov a sluzieb organizacie, a preto musi organizacia stanovit kompetentnosti na osobu/pra-
covnika, ktora tento proces bude zabezpecovat. MézZe ist o kompetentnost (preukazanu schopnost)
planovat, organizovat a vyhodnocovat ziskavanie spatnej vazby. Uvedenu kompetentnost mozno
ziskat prisluSnou pripravou a praxou.

Subor zmien, ktorymi sa zosuladuje systém manaZzérstva organizacie s poziadavkami konkrétnej
normy systému manazérstva predstavuje implementaciu systému manazérstva podla normy. Tato
zmena (implementéacia systému manazérstva) musi byt riadena a mala by byt akceptovana vset-
kymi, ktori sa na nej maju podielat alebo ktorych &innost tato zmena ovplyvni. Preto by mala orga-
nizacia pri implementéacii systému manazérstva (aj podla poziadavky stanovenej v €asti 6.3 noriem
systémov manazérstva) definovat Ucel tejto zmeny a pochopit potencialne désledky, zabezpedit
integritu a kontinuitu celkového systému manazérstva organizacie, dostupnost zdrojov na realiza-
ciu tejto zmeny a tiez zvazit potrebu prerozdelenia zodpovednosti a pravomoci. Na ziskanie pod-
pory pracovnikov pre zmenu je nevyhnutna komunikacia a pésobenie v zmysle vysvetlenia potreby
zmeny a vyhod, ktoré prinesie implementacia systému manazérstva podla konkrétnej normy pre
vnutorné aj vonkajsie prostredie organizacie verejnej spravy.

Prvy predpoklad vyvolania potreby zmeny je pochopenie a uznanie, Ze je mozné zlepsit sucasny
stav a neustale zlepSovat systém manazérstva organizacie aj s vyuZzitim normy systému mana-
Zérstva, aby sa vysledky pre organizaciu aj pre spravovanu oblast planovali a dosahovali efektivne;j-
Sie a aby boli udrzatelnejSie.

Druhy predpoklad je spravne pochopenie poZiadaviek normy systému manazérstva. Pochopenie
by nemalo smerovat len k tomu, ,ako/¢im“ spinit poziadavku v organizacii (aki zmenu vykonat), ale
v predovSetkym by mala priprava pracovnikov smerovat k pochopeniu ,pre¢o” je konkrétna pozia-
davka zmysluplna, ¢o sa ma jej naplnenim (zmenou) v organizacii verejnej spravy dosiahnut, aby
bola schopna pozitivne pésobit na zabezpelenie udrzatelného rozvoja spravovanej oblasti. Takato
priprava sa tyka nielen pracovnikov v organizacii po¢as implementacie systému manazérstva, ale aj
pracovnikov, ktori nastupuju do organizacie s uz zavedenym systémom manazérstva podfa prislus-
nej normy.
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Potreba pripravy pracovnikov sa pri implementéacii systému manazérstva podla normy musi zamerat
aj na vytvorenie skupiny internych auditorov v organizéacii. Pri ur€eni toho, ¢o ma pracovnik orga-
nizacie v pozicii interného auditora zvladnut, méze pomdct norma ISO 19011 [4], ktora poskytuje
navod na vykonavanie internych auditov a zahfia tiez vSeobecné poziadavky na kompetentnost
auditorov.

Zabezpecenie kompetentnosti pracovnikov nevyhnutnych na pinenie uloh

Kazdy pracovnik zabezpedujuci pre organizaciu verejnej spravy ulohy si musi byt v prvom rade
vedomy svojho prinosu k dosahovaniu cielov v ramci konkrétneho systému manazérstva organiza-
cie verejnej spravy. Tato poziadavka ma aj ,druhu stranu mince® — pracovnik si musi byt vedomy
aj suvislosti a dosledkov nedodrziavania poziadaviek, teda toho, €o méze nedodrzanie poziadavky
vyvolat v organizacii alebo aké désledky to mbze mat pre spravovanu oblast.

Normy, ktoré su postavené viac represivne, teda normy systémov manazérstva proti korupcii a normy
systémov manazérstva suladu, sa désledne zameriavaju na systémové zabezpeclenie a vyzadova-
nie dodrZiavania predpisov a pravidiel. Zameriavaju sa osobitne na proces zamestnavania, pricom
explicitne podla pozZiadavky noriem v zavislosti od miery rizika spojeného s pracovnou poziciou rieSia
prostrednictvom nalezitého posudenia déveryhodnosti nielen odbornu stranku prijimaného pracov-
nika, ale aj jeho schopnost dodrziavat prislusné predpisy a pravidla organizacie verejnej spravy (pro-
tikorup&né predpisy a pravidla alebo pravidla na dodrziavanie suladu). Normy systémov manaZzérstva
proti korupcii a systémov manazérstva suladu uvadzaju aj poziadavky na proces zistovania zlyhania
pracovnika, teda pri€iny nedodrzania pravidiel a predpisov vyZadovanych organizaciou od svojich pra-
covnikov, a to procesom vySetrovania (€ast 8.4 v norme ISO 37301). Vo vyspelej organizacii verejnej
spravy su si vSetci pracovnici vedomi, Ze ich €innost v organizacii Uplne ovplyvriuje dosahovanie cielov
a vysledkov organizacie vo vztahu k samotnej organizacii i vo vztahu k spravovanej oblasti.

Vo vSetkych normach systému manaZzérstva je uvedenda v Casti 7.2 poZiadavka, aby organizacia
ur€ila nevyhnutnu kompetentnost osdb, ktoré riadi a ktoré maju vplyv na vykonnost a efektivnost sys-
tému manazérstva. KedZe poziadavky kazdého systému manazérstva podla normy (kvality, envi-
ronmentu, suladu, proti korupcii a pod.) maju byt integrované do procesov systému manaZzérstva
organizacie, ide v podstate o vSetkych riadiacich a vykonnych pracovnikov organizéacie, ktori sa
podielaju na priprave, realizacii a hodnoteni sluzieb.

Poziadavka na ur€enie nevyhnutnej kompetentnosti je v organizaciach verejnej spravy reSpektovana
tym, Ze sa na pracovné pozicie stanovuju konkrétne poziadavky na vzdelanie, prax, pripadne aj na
konkrétne znalosti a zru€nosti zodpovedajuce uloham, ktoré dana pracovna pozicia pini. Znamena
to, Ze poziadavky by sa mali najprv stanovit na ulohu, teda na vystup a €innosti, ktoré zabezpecuju
vytvorenie vystupu a nasledne sa poZiadavky stanovuju na pracovnikov, ktori sa podielaju na rea-
lizacii ¢innosti a vytvoreni vystupu. Cim menej je tloha a jej o8akavany vystup parametrizovatelny
a Strukturovatelny (napr. tvoriva Cinnost pri navrhu stratégii, koncepcii, legislativnych dokumentov)
a ¢im viac faktorov treba pri jej vykonani zohladnit, tym vysSie naroky sa kladu na kompetentnosti
pracovnikov. V takom pripade rastu aj poziadavky nielen na kompetentnost pracovnikov, ale aj na
spbsob ich preverovania. Norma ISO 10015 [23] ako jedna z podpornych noriem rodiny noriem 1ISO
9000 poskytuje navod na manazérstvo kompetentnosti a rozvoj pracovnikov. Zameriava sa nielen
na individualnu kompetentnost, teda na kompetentnost jednotlivych pracovnikov na réznych arov-
niach, ale aj na timovu a organizaénu kompetentnost. Usmerfiuje organizaciu pri stanovovani, aké
kompetentnosti maju byt zvliadnuté v time alebo aké kompetentnosti by mali existovat v organizacii,
aby bola schopna spravne pinit svoje ulohy a zveladovat spravovanu oblast.
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Kompetentnost pracovnikov sa ma potvrdzovat pravidelnym preskimanim, a to hodnotenim formou
pohovoru, preskimanim nadobudnutych kvalifikacii a odbornych skusenosti, pozorovanim alebo
preskumanim vystupov vytvorenych pracovnikom. Legislativna poZiadavka na hodnotenie zamest-
nancov v Statnej sluzbe by mala poskytovat priestor na toto preskimanie, hodnotenie v§ak musi byt
dostato€ne Struktirované a komplexné.

Kompetentnost pracovnikov sa méa podla poziadaviek normy udrziavat, pripadne zveladovat a roz-
vijat, a to naj¢astejSie vyuzitim réznych druhov pripravy pracovnikov. Priprava ma byt pripravena
a vykonavana cielene, teda ma byt primerana charakteru su¢asnych a buducich uloh pracovnikov
a ma sa preskumavat jej efektivnost (Ci sa pripravou dosiahli planované ciele — zvySenie kompe-
tentnosti pracovnikov a €i su po absolvovani vzdelavacej aktivity pracovnici pripraveni na zvladnutie
novych uloh a vyziev). Pristup k rozvoju kompetentnosti prostrednictvom programov rozvoja pracov-
nikov je opisany v norme ISO 10015 [23].

Systematicky pristup k rozvijaniu kompetentnosti a k zapajaniu pracovnikov mozno zjednodusene
vyjadrit prepojenim slov ,viem-chcem-mbZzem*, ktorych vzajomné prepojenie sa da graficky znazor-
nif trojuholnikom, ako je to na obrazku €. 5.

Toto spojenie slov z pohladu manazmentu zahffia v prvom rade vytvorenie prostredia a podmienok
na zapojenie pracovnikov. Pracovnik v organizacii by mal citit, Ze svoje schopnosti, kompetentnosti
a namety méze uplathovat - ,mézem*, Ze v organizacii verejnej spravy manazment vytvoril otvo-
rené prostredie a pristup, ktorymi méze pracovnik efektivne vyjadrit svoje navrhy a podnety a méze
tiez ziskat potrebnu pripravu. Slovo ,chcem* vyjadruje systematicky zabezpe€ovany predpoklad, Ze

Vv organizacii verejnej spravy manazment pripravil a vyuziva stimuly, ktoré vedu pracovnikov k sto-

toZneniu sa s politikami a cielmi konkrétneho systému manazérstva a k ich zapojeniu sa do dosaho-

vania tychto cielov, najma do:

* presadzovania procesného pristupu, pri ktorom si vSetci relevantni pracovnici maju uvedomit,
akym spdsobom proces, v ktorom zastavaju vykonnu alebo riadiacu poziciu, ovplyviiuje dosaho-
vanie cielov daného systému manazérstva systému,

* preukazovania prepojenia a zavislosti ciefov organizacie a cielov systému manazérstva.

Obrazok €. 5: Trojuholnik plného vytazenia schopnosti pracovnikov
(vlastné spracovanie)

Kompetentnosti
* vedomosti + zruénosti
» schopnost vyuZit vedomosti
a zruénosti pracovnikov
na plnenie uloh
na zveladovanie organizacie
a spravovanej oblasti

Motivacia a stimuly

* zaujimava a zmysluplna praca

* uznanie + systém odmerovania
+ stotoZnenie sa s politikami a
cielmi systému manazérstva
organizacie

vyuzZivanie moznosti na zapaja-
nie sa a navrhovanie zlepSeni

Prostredie a pristupy

- povzbudzovanie pracovnikov

- otvorena atmosféra

- systém predkladania a spracovania
podnetov od pracovnikov
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Trojuholnik kld€ovych slov tvoriacich plny potencial vyuzitia pracovnikov organizacie predstavuje
slovo ,viem*“. Vyjadruje skuto¢nost, Ze organizacia identifikovala pozZiadavky na kompetentnosti pra-
covnikov a vytvorila prostredie na ziskavanie zamestnancov s pozadovanymi kompetentnostami.
Pre svojich pracovnikov zabezpecuje vhodnym sp6sobom (priprava, vzdelavanie, uenie sa) roz-
vijanie ich kompetentnosti v zavislosti na meniacom sa prostredi a vzniku poziadaviek na nové
kompetentnosti (napriklad digitalne zru€nosti) a na rozvijanie principov dobrej praxe. Organizacia
preveruje a hodnoti, &i pracovnici organizacie maju poZzadované kompetentnosti na plnenie svojich
uloh vratane uloh spojenych s implementaciou a udrziavanim funkénosti a efektivnosti systému
manazérstva.

2.4 Utel dokumentacie v systéme manazérstva verejnej spravy

Dokumentacia je kfu€ovym a nevyhnutnym prvkom v systéme kazdého funkéného manaZzérstva.
Stanovuje zasady, principy, pravidla konania a spravania sa pre vSetky zainteresované strany
v predmete systému manazérstva.

NavySe sam systém manazérstva organizacie by mal byt dokumentovany, aby bolo mozné pomo-
cou dokumentacie systematicky riadit, posudzovat/hodnotit jeho funk&nost, primeranost a efektiv-
nost pri napifiani poslania, strategického smerovania a prijatych cielov organizécie a oblasti zvere-
nej organizacii do verejnej spravy.

Dokumentacia je:

+ preukaznym dokazom ako organizacia systematicky pristupuje k napifianiu svojho poslania
a strategického smerovania cez:

- cielené planovanie vSetkych svojich aktivit,

- realizovanie planovanych &innosti Standardizovanymi postupmi, ktorych riadenie zabezpeduje
aktualnost, opakovatelnost, sledovatelnost a nadvaznost na iné spolu platné dokumenty,

- vykazovanie priebeznych vystupov realizovanych ¢innosti formou zadznamov z merani a vyko-
nani ¢innosti,

- kontrolovanie a posudzovanie dosahovanych vysledkov a dopadov €innosti a rozhodnuti,

- napravnu a zlepSovaciu ¢innost k negovaniu nepriaznivych vysledkov a dopadov realizova-
nych &innosti,

» uchovavanim vedomia/znalosti organizacie o spravnom vykonavani spravnych &innosti,

+ svedomim organizéacie, o ktorom vypoveda aj neexistujuca dokumentacia,

* nastrojom, umozZfujucim spéatne identifikovat mozné pri€iny vzniknutych nezhéd a zlyhani sys-
tému s nadvaznym zavedenim opatreni na zabranenie opakovaniu nezhod,

* primerane pristupna verejnosti k umoZzneniu verejnej kontroly plnenia programovych vyhlaseni,
rozvojovych zamerov, zavazkov v spolo¢enskej zodpovednosti vrcholového manazmentu orga-
nizacii verejnej spravy,

+ Studijnym materialom pre prakticku pripravu pracovnikov organizacie verejnej spravy,

* aj svedectvom doby, niektoré dokumenty m6zu mat trvali dokumentarnu hodnotu pre poznanie
dejin Slovenska a ich riadenie podlieha zakonu €. 395/2002 Z. z. o archivoch a registraturach
a o doplneni niektorych zakonov.

Vyznam a dblezitost dokumentacie v systéme manazérstva organizacie potvrdzuje aj pozornost,

ktora je dlhodobo venovana poziadavkam na dokumentéciu v ISO normach pre systémy mana-
Zérstva.
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Prax a integrovany pristup k implementécii réznych systémov manazérstva v organizacii si vyZiadali
zmeny v poziadavkach na dokumentaciu, v terminoldgii i riadeni dokumentacie. Klu¢ovy vyznam
dokumentéacie v systéme manaZzérstva je dévod zvySenej pozornosti venovany tymto zmenam
aj v tejto metodike.

Pre zabezpecenie kompatibility medzi normami systémov manaZzérstva bola zavedena pre vSetky
normy systémov manazérstva spolocna kapitola:

7.5 Zdokumentované informacie (podrobné znenie vid prislusna norma 1SO 9001:2015, 1SO
37301: 2022, ISO 20000-1:2022, ISO14001:2015, atd.).

7.5.1 VSeobecne

Systém manazérstva ... (bodky nahradzaju konkrétny systém manaZzérstva, napriklad kvality alebo

environmentu) musi zahfiat:

a) Zdokumentované informacie pozadované normou.

b) Zdokumentované informacie urCené organizaciou ako nevyhnutné pre efektivnost systému
manazérstva ...

Rozsah zdokumentovanych informacii zavisi od:

+ velkosti organizacie, jej €innosti, procesov, produktov a sluzieb,
+ Zzlozitosti procesov a ich vzajomnych véazieb,

* kompetentnosti oséb.

7.5.2 Tvorba a aktualizacia

Pri tvorbe a aktualizacii musi organizacia vhodne zabezpecit:

* identifikaciu a opis (nazov, datum, autor, referencné cislo),

* Upravu (jazyk, verziu, softvér, grafiky) a médium (papierova, elektronicka forma),
» preskumanie a schvalenie vhodnosti a primeranosti.

7.5.3 Riadenie zdokumentovanych informacii

Zdokumentované informacie vyZzadované konkrétnym systémom manaZzérstva a touto medzinarod-
nou normou sa musia riadit, aby zabezpecili:

* Dostupnost a vhodnost na pouZitie, kde a kedy sa to vyZaduje.

» Primeranu ochranu (proti strate dévernosti, nevhodnému pouZitiu alebo strate Uplnosti).

Organizéacia na riadenie zdokumentovanych informacii musi urcit:
+ Distribaciu, pristup, vyhladavanie a pouZzivanie.

» UloZenie a ochranu, vratane pravnej ochrany.

* Riadenie zmien (riadenie vydani).

* Uchovanie a dostupnost.

Organizéaciou ur€ené externé zdokumentované informécie sa musia vhodne identifikovat a riadit.
Zdokumentované informacie ako dékaz zhody sa musia chranit proti neimyselnym zmenam.

Poznamka: Zvyraznenie poziadavky na identifikaciu a riadenie externych zdokumentovanych infor-
macii v systéme manaZzérstva organizacie znamena, Zze musi mat stanoveny postup, na zaklade
ktorého uruje externé zdokumentované informacie potrebné v systéme manazérstva a stanovuje
spobsob ich identifikacie a riadenia.

Dalej bol pre zabezpedenie kompatibility medzi normami systémov manaZérstva zavedeny pre
vSetky normy systémov manazérstva:
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+ termin ,,zdokumentované informacie“, nahradzajici (ale neruSiaci) p6vodné terminy ,,doku-
ment” a ,,zaznam" (dokumentacia, priru¢ka kvality, dokumentované postupy, zaznamy) — ide o
pozadované informacie a ich nosné médium, ktoré organizacia riadi a udrziava.

Novo zavedeny termin v ISO normach systémov manazérstva reaguje na skutoCnost, Ze organiza-
cie v poslednom obdobi prechadzaju zo systémov zaloZzenych na papierovej forme na elektronické
noside. Zivot dokumentu v papierovej forme bol a je stale o dokumente. Od jeho navrhu, schvélenia,
zavedenia, vyradenia, az po skartaciu. Nosi¢ dokumentu (papier) je sucastou dokumentu aj jeho
Zivota.

Zivot dokumentu na elektronickom nosiéi sa uZ prvym nahratim navrhu stava informaciou nosiéa
a Zivot dokumentu sa spaja so zivotom nosica. Podlieha jeho chorobam, je ohrozeny jeho zrani-
telnostou. Riadenie a udrziavanie takéhoto dokumentu je preto zviazané s riadenim a udrziavanim
jeho nosného média/nosiCa. Elektronizacia verejnej spravy tak méze zjednodusit i zefektivnit aj ria-
denie dokumentécie v systémoch manazérstva organizacii verejnej spravy. Na druhej strane si to
vyZaduje spolahlivi ochranu paméatovych médii (nosi€ov informacii) pred neopravnenymi vstupmi
a zasahmi do fungovania, ako aj zabezpeclenie fungovania ucinnej prevencie pred zasahmi vis
major (napr. vypadok el. pradu, slne¢né erupcie, a pod.).

Pre lepSie pochopenie a zoznamenie sa s informaciami poZzadovanymi v systéme manazérstva
kvality normou STN EN ISO 9001: 2016, su v nasledovnej asti informacie zoskupené podfa ich &le-
nenia na informacie, zdokumentované informacie, udrziavané zdokumentované informacie a ucho-
vavané zdokumentované informacie.

. Zdokumentované informacie pozadované STN EN ISO 9001: 2016 (poziadavka normy 7.5.1
a) v ¢leneni na:
a) Informacie (organizacia mdze rozhodnut, ¢i je potrebné tieto informacie zdokumentovat

a Ci je vhodné ich udrziavat ako zdokumentované informécie):

* Monitorovanie a preskimavanie informacii o internych a externych zalezitostiach, rele-
vantnych pre organizéciu (kap. 4.1 - Pochopenie organizacie a jej suvislosti).

*  Monitorovanie a preskimavanie informacii o zainteresovanych stranach a ich poziadav-
kach (kap. 4.2 - Pochopenie potrieb a o€akavani zainteresovanych stran).

* UdrZiavanie a zabezpecenie dostupnosti uréenych poznatkov - informacii pre prevadz-
ku procesov a na dosiahnutie zhody produktov a sluzieb (kap. 7.1.6 Poznatky organi-
zacie).

» ZvaZzovanie informacii odvodenych z predchadzajucich &innosti podobného navrhu
a vyvoja (kap. 8.3.3 Vstupy do navrhu a vyvoja).

» Zabezpedenie a komunikovanie informacii — Specifikovanych poZiadaviek pre externych
poskytovatelov (kap. 8.4.3 Informacie pre externych poskytovatefov).

* Monitorovanie a preskumavanie informacii tykajucich sa spokojnosti zakaznika (kap.
9.1.2 Spokojnost zakaznika).

* Analyzovanie a hodnotenie udajov a informacii z monitorovania a merania (kap. 9.1.3
Analyza a hodnotenie).

* Zlozenie informacii a ich trendov, ktoré sa musia zvazit pri planovani a vykonavani
preskimania manazmentom (kap. 9.3.2 Vstupy do preskimania manazmentom).

b) Zdokumentované informacie (termin pouzity pre vSetky zdokumentované poZziadavky):

+ Spolo¢na kapitola 7.5 pre vSetky normy systémov manazérstva, venovana zdokumen-
tovanym informaciam (kap. 7.5 Zdokumentované informacie — cela kapitola uvedena
v uvode tejto Casti metodiky).

« ZabezpeCenie opravy relevantnych zdokumentovanych informacie a informovania
relevantnych osdb, ak sa poziadavky na produkty a sluzby zmenili (kap. 8.2.4 Zmeny
v poziadavkach na produkty a sluzby).
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Zvazovanie potrebnych zdokumentovanych informacii pri planovani etap a riadiacich
¢innosti navrhu a vyvoja (kap. 8.3.2 Planovanie navrhu a vyvoja).

Riadené podmienky vyroby a poskytovania sluzieb musia primerane zahffiat dostup-
nost zdokumentovanych informacii

(kap. 8.5.1 Riadenie vyroby a poskytovania sluzby)

Udrziavanie zdokumentovanych informacii (riadenie pouzivanych dokumentov a Udajov
podliehajucich zmenam):

Predmet systému manazérstva kvality musi byt pristupny a udrZziavana zdokumento-
vana informacia (kap. 4.3 UrCenie predmetu systému manazérstva kvality).
UdrZiavanie zdokumentovanych informacii na podporu prevadzky procesov systému
manazérstva (kap. 4.4 Systémy manazérstva kvality a jeho procesy).

Politika kvality musi byt dostupna a udrziavana zdokumentovana informacia (kap. 5.2.
Komunikacia politiky kvality).

UdrZiavanie zdokumentovanych informacii o cieloch kvality (kap. 6.2 Ciele kvality a pla-
novanie ich dosiahnutia).

Udrziavanie zdokumentovanych informacii na:

- poskytnutie dovery, Ze sa procesy vykonali tak, ako sa naplanovali,

- preukazanie zhody produktov a sluzieb (kap. 8.1 Planovanie a riadenie prevadzky).

Uchovavanie zdokumentovanych informacii (organizacie zodpoveda za uréenie, ktoré
zdokumentované informacie je potrebné uchovavat v nezmenenom stave, kde a ako):

Uchovavanie zdokumentovanych informacii ako dékaz, Ze sa vykonali tak, ako sa napla-
novali (kap. 4.4 Systémy manazérstva kvality a jeho procesy).

Uchovavanie zdokumentovanych informacii ako dékaz vhodnosti zdrojov na monitoro-
vanie a meranie (7.1.5 Zdroje monitorovania a merania).

Uchovavanie pouzitého zakladu na kalibraciu alebo verifikaciu ako zdokumentované
informacie (kap. 7.1.5.2 Sledovatelnost merania).

Uchovavanie zdokumentovanych informacii ako dékaz kompetentnosti oséb (kap. 7.2
Kompetentnost).

Uchovavanie zdokumentovanych informacii na:

- poskytnutie dovery, Ze sa procesy vykonali tak, ako sa naplanovali,

- preukazanie zhody produktov a sluzieb

(kap. 8.1 Planovanie a riadenie prevadzky).

Uchovavanie zdokumentovanych informacii o vysledkoch preskimania poziadaviek na
produkty a sluzby, ako aj novych poziadaviek (8.2.3.2 Preskimanie poziadaviek na pro-
dukty a sluzby).

Uchovavanie zdokumentovanych informacii o vstupoch do navrhu a vyvoja (8.3.3
Vstupy do navrhu a vyvoja).

Uchovavanie zdokumentovanych informacii o riadiacich ¢innostiach navrhu a vyvoja
(8.3.4 Riadiace €innosti navrhu a vyvoja).

Uchovavanie zdokumentovanych informacii o vystupoch z navrhu a vyvoja (8.3.5
Vystupy z navrhu a vyvoja).

Uchovavanie zdokumentovanych informacii o zmenach navrhu a vyvoja, preskumani
a schvaleni zmien, opatreniach na prevenciu nepriaznivych nasledkov (8.3.6 Zmeny
navrhu a vyvoja).

Uchovavanie zdokumentovanych informacii o €innostiach a opatreniach prijatych pri
riadeni externe poskytovanych procesov, produktov a sluzieb (8.4.1 Riadenie externe
poskytovanych procesov, produktov a sluzieb).

Uchovavanie zdokumentovanych informacii na preukazanie sledovatelnosti, ak je sle-
dovatelnost stanovena ako poZiadavka (8.5.2 Identifikacia a sledovatelnost).
Uchovavanie zdokumentovanych informacii o vysledkoch preskimania zmien tyka-
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jucich sa vyroby alebo poskytovania sluzby a naslednych &innostiach a opatreniach
vyplyvajucich z preskimania (8.5.6 Riadenie zmien).

» Uchovavanie zdokumentovanych informacii o uvolneni produktov a sluzieb (8.6 Uvol-
novanie produktov a sluzieb).

* Uchovavanie zdokumentovanych informacii, ktoré opisuju nezhodu, vysporiadanie
nezhody a nadvazné opatrenia z toho vyplyvajuce (8.7.2 Riadenie nezhodnych vystu-
pov).

» Uchovavanie zdokumentovanych informacii ako dékazu o monitorovani, merani, ana-
lyze a hodnoteni vykonnosti systému manazérstva (9.1 Monitorovanie, meranie, ana-
lyza a hodnotenie).

* Uchovavanie zdokumentovanych informacii ako dbkaz implementacie programu
a vysledkov auditu (9.2.2 Interny audit).

* Uchovavanie zdokumentovanych informacii ako dékaz vysledkov preskimani manaz-
mentom (9.3.3 Vystupy z preskimania manazmentom).

* Uchovavanie zdokumentovanych informacii o vyskyte nezhéd, nasledne prijatych opat-
reni a vysledkoch tychto opatreni (10.2.2 Nezhoda a napravné opatrenia).

Vynimky v uplatiovani poziadaviek norma nestanovuje, ani pre zdokumentované informacie,

ale plati:

* organizacia musi aplikovat v8etky poZiadavky tejto normy, ak su aplikovatelné v suvislosti
s uréenym predmetom systému manazérstva (kap. 4.3. 1ISO 9001),

* neuplatnenie poZiadavky v systéme manazérstva musi byt opodstatnené a zdévodnené.

Il. Zdokumentované informacie uréené organizaciou ako nevyhnutné pre efektivnost systému
manazérstva kvality (poziadavka 7.5.1b STN EN ISO 9001:2016),

Zdokumentované informacie uréené organizaciou Standardne zahffiaju (usmernenie na zdokumen-
tované informacie uvadza STN ISO 10013: 2022 Systémy manazérstva kvality. Usmernenie na zdo-
kumentované informacie [22]):
a) predmet systému manazérstva kvality,
b) politiku kvality,
c) ciele kvality,
d) nevyhnutné informacie, ktoré organizacia uréila na podporu prevadzkovania systému mana-
Zérstva kvality a jeho procesov, vratane, ak treba:
*  prirucky kvality,
* organizacnych schém,
* map procesov, vyvojového diagramu procesu a/alebo opisu procesu, postupov a pracov-
nych instrukcii,
* automatizovanych pracovnych tokov,
+  Specifikacii produktu a sluzieb,
* internej a externej komunikacie,
* planov, harmonogramov a zoznamov (napr. dodavatefov),
» formularov a kontrolnych zoznamov,
* zdokumentovanych informacii externého pbvodu,
e) zdokumentované informacie, ktoré sa budu uchovavat (maju okrem archivnej aj analytické hod-
noty pri rieSeni systémovych problémov) uz nepodliehaji zmenam (napr. zaznamy na poskyto-
vanie dokazu dosiahnutych vysledkov).

Zdokumentované informacie mézu byt na akomkolvek médiu, napr. papier, elektronické, fotogra-
fické alebo fyzicky vzor.
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ll. Uéel zdokumentovanych informacii v systéme manazérstva verejnej spravy
Ugel zdokumentovanych informacif pre organizaciu vo v&eobecnosti zahffia [22]:

a) komunikaciu informacii;

b) dbékaz dosiahnutych vysledkov alebo vykonavanych ¢innosti;

c) zdielanie poznatkov;

d) ochranu poznatkov;

e) opis systému manazérstva kvality organizacie.

Vo véeobecnosti to plati aj pre organizacie verejnej spravy. Specifickost poslania a zamerania orga-

nizacii verejne spravy kladie vacsie naroky nielen na:

« manaZment organizacie (vid kap. 2.1 Ulohy manaZmentu verejnej spravy),

*  pristup k plneniu poziadaviek (vid kap. 3.2 Odporucania na pristup k plneniu pozZiadaviek noriem
systémov manazérstva),

* ako aj na riadenie dokumentacie/zdokumentovanych informécii systému manazérstva organiza-
cie verejnej spravy.

To, Ze predmet systému manaZzérstva organizacie verejnej spravy zahffia aj spravovanie zverenej

oblasti, sa okrem iného prejavi:

* v rozsahu dokumentacie, ktoru je potrebné vytvorit, udrziavat a riadit,

* v rozsahu externej dokumentacie, ktoru je potrebné udrziavat a riadit,

* v poziadavkach na informacie a znalosti, ktoré dokumentacia pre efektivnost systému mana-
Zérstva ma prinasat,

* v poziadavkach na dostupnost a pristup k riadenej dokumentéacii na mieste pouzitia (v internom
aj externom prostredi) bezprostredne v ¢ase pouzivania,

* v poziadavkach na kvalitu, aktualnost a dostupnost:

- informé&cii a udajov pre rozhodovanie,
- overenych postupov pre vykonavanie predpisanych €innosti,
- dopadovych $tudii, analyz a hodnoteni dopadov:
= vysledkov €innosti organizacii verejnej spravy na spolo¢nost (nielen ekonomické, ale aj
dopady na moralku, zdravie, psychiku, Zivotné prostredie a pod.),
= rozhodnuti o tom, o sa musi a ¢o sa nesmie, ale aj dopadov z nerozhodnutia (€o mohli,
resp. mali rozhodnut a nerozhodli).

* v poziadavkach na konkretizaciu meratefnych cielov, ktoré ma spravovana oblast v planovanom
Case v sulade so strategickym smerovanim dosiahnut,

* v poZiadavkach na primerané zverejiiovanie dokumentacie, umoznujuce verejnu kontrolu orga-
nizacie verejnej spravy (mnohé zdokumentované informacie su verejnymi dokumentmi, vyza-
dujucimi primeranu uroven riadenia),

* v poziadavkach na dlhodobé uloZenie a ochranu mnohych zdokumentovanych informacii tvoria-
cich zakladnu €ast poznatkov a histérie spolo¢nosti.

Riadenie zdokumentovanych informacii v systéme manazérstva organizacie verejnej spravy si vyza-

duje:

+ systémovy pristup cielene zamerany na strategické smerovanie organizacie (vratane spravova-
nej oblasti):

- vychadzajuce a v sulade s globalnym, narodnym, regionalnym, miestnym strategickym
smerovanim v prislusnom odvetvi (v zdravotnictve, Skolstve, spravodlivosti, bezpecnosti,
obrane, kulture, sociélnej oblasti, v Zivothnom prostredi, a pod.),

- prezentované v programovych vyhlaseniach a volebnych programoch,

- cielené zameranie na strategické smerovanie organizacie rozvojom poslania, vizie a hodnot
organizacie.
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» procesny pristup (uplatfiujuci PDCA cyklus zlepSovania s uvazovanim zaloZzenom na riziku)
uplatiiovany vo vSetkych etapach Zivotného cyklu dokumentu. Od podnetu/navrhu — zavede-
nia do systému manaZérstva — revizie/aktualizacie/zmenového konania — po zruSenie platnosti
a pouzivania v systéme, s naslednym rozhodnutim o nakladani s neplatnym dokumentom (evi-
dované uchovanie z legislativnych, preukaznych, pripadne Studijnych dévodov alebo likvidacia
dokumentu/zdokumentovanej informacie).

» uzivatelsky pristup v riadeni a pouzivani dokumentacie by mal zohladnovat potreby a pozZia-
davky internych aj externych uzivatefov dokumentécie, tykajucich sa nielen dostupnosti
a pristupu k dokumentécii, ale aj rozsahu, formy, nosi€a, vypisov zo spolu platnych dokumentov,
informovani o zmenovom konani dotknutych dokumentov a pod. Pri¢om plati, Ze kazdy vytlacok/
vypis z riadeného dokumentu musi byt riadeny, t. j. musi byt oznageny, registrovany a podlieha
zmenovému konaniu.

Pre nazornost mozno uviest priklad Specifika verejnej spravy s dopadom na riadenie dokumentacie:

+ zamestnanec mdze vykonavat len to, €o mu legislativa a z nej odvodené vykonavacie predpisy/
pokyny stanovuiju,

* riadenie dokumentacie v systéme manazérstva musi zabezpedit, Ze na mieste pouzitia (interne,
aj u externych pouzivatefov) je dokumentacia vyhradne aktualna, platna, uzivatelsky prijatelna
a dostupna.

Na zvladnutie riadenia dokumentacie je potrebné zabezpedit, aby:

+ kazdy jednotlivy postup, pokyn, predpis, vyhlaska atd. (t. j. dokument) na mieste pouzitia bol
identifikovatelne oznaceny, systémom evidovany (registrovany), naviazany na nadradeny doku-
ment s nadvaznostou az na prvotnu verziu,

* prizmene, revizii, inovacii prvotného dokumentu systém zabezpecil, pripadne potvrdil aktualnost,
platnost aj v rade u posledného vytlacku, vypisu na mieste pouZitia,

+ dve vySSie uvedené pravidla platili aj pri elektronickych verziach dokumentacie, kde navySe musi
byt zavedena funkéna ochrana pamatovych médii.

Vzhladom k skuto€nosti, Ze sprava prislusnej verejnej oblasti je kompetenéne rozdelena medzi
viaceré organizacie/organy verejnej spravy, k zlepSeniu prosperity a trvale udrzatelnému rozvoju
spravovanej oblasti by mohla napomdct implementacia systému manazérstva suladu [12] v organi-
zaciach verejnej spravy.

2.5 Zabhezpecovanie efektivnosti a funkcnosti systéemu manazerstva
v organizaciach verejnej spravy

ZabezpecCovanie efektivnosti a funkénosti systému manaZzérstva verejnej spravy predstavuje suhrn

planovanych a systematickych ¢innosti riadenia potrebnych na primerané zabezpecenie fungovania

organizacie a nou spravovanu oblast:

* k plneniu ich poslania, vizie a cielov,

» v sulade s legislativou, so schvalenymi Standardami (internymi pravidlami a hodnotami),

+ prijimanim rozhodnuti zaloZzenych na dékazoch vychadzajucich z monitorovania, merania, ana-
lyzy a hodnotenia vykonnosti systému manazérstva.

Kazdé efektivne riadenie organizacie je mozné len na zaklade vyuzivania merania vytvorenych

vystupov a dosahovanych vysledkov. V systéme manazérstva rozoznavame hlavne dve zakladné

skupiny merania:

+ kvantitativne merania vystupov, ktoré sa vztahuju hlavne k meraniu vystupov procesov (kontrolna
¢innost),
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+ systémové merania zamerané na kvalitativne charakteristiky organizacie a jej vysledkov, ktoré
umoZnuju sledovat a poznavat chovanie/spravanie sa organiza¢ného systému, t. j. systému
manazérstva organizacie. Vysledky tychto merani (prieskumy, previerky, audity systémov,
a pod.) su zakladnymi vstupmi pre rozhodovanie na prislusnej arovni riadenia.

Praktické skusenosti naznacduju, ze:
,AK sa aj seba lepSia mySlienka zavedie, ale jej plnenie sa nepreveruje, potom realizacia myslienky
¢asom upada a pévodne oCakavané dopady vystupov sa stracaju” (vid. krivka ,a“ na obrazku ¢&. 6).

Jednym z najucinnejSich nastrojov na preverovanie a udrziavanie funkénosti systémov manazérstva
su interné audity.

Je vhodné pripomenut, Ze zavedenie internych auditov nie je len zavedenie dalSej kontroly do €in-
nosti organizacie, ako sa to ¢asto chape v organizaciach, ktoré nemaju systém manazérstva zave-
deny. Rozdiel medzi kontrolou a internym auditom je hlavne v zamerani. Kym kontrola ide prevazne
po vysledkoch, interny audit ide po €innostiach veducich k poZzadovanému vysledku a kontrola je len
jednou z tychto €innosti, a jej vysledky poukazuju na primeranost realizovanych ¢innosti.

Ulohou auditov je preverit, &i &innosti st realizované kompetentnymi zamestnancami tak, ako boli
naplanované, v sulade so schvalenymi postupmi, predpismi, vratane zdrojového zabezpecenia, a ¢i
zabezpecuju naplnenie poZiadaviek a cielov kvality organizacie vo verejnej sprave.

Pre nazornost je interny audit systému manazérstva organizacie schematicky naznaceny na obrazku
¢. 6 a vysvetleny formou legendy k obrazku.

Obrazok ¢. 6 Audit systému manazérstva

Legenda k obrazku €. 6:

AQL  (Acceptable Quality Level) — minimalna poZadovana uroven kvality systému manazérstva nastavena v internych ria-
diacich aktoch (IRA), do ktorych boli zapracované vsetky poZiadavky (legislativne, predpisov, dohovorov, zaintereso-
vanych stran, verejnosti v oblasti spolo¢enskej, Zivotného prostredia a pod.), ich rieSenie a aktualizovanie.

@ oblast zlepSovania - praca s cielmi, viziou organizacie, je zatial najslabSou oblastou v systéme manaZzérstva organi-
zacii verejnej spravy.
© oblast, kde plnenie poziadaviek nedosahuje poZadovanu uroveri.

a, b, ¢ krivky ¢asového priebehu dosahovanych vysledkov riesenia:

a plnenie poZiadaviek, pri¢om auditor musi cez vybranu vzorku spatne preverit, ¢i boli UspesSne vykonané vSetky predpi-
sané cinnosti, a Ci proces je Statisticky zvladnuty a zabezpecuje opakovatelnost dosahovania pozadovanych vysled-
kov,

b, ¢ plnenia ciefov kvality, pricom auditor musi spatne preverit priebeh rieSenia prisluSného ciela, a na zaklade trendu
dosiahnutych vysledkov interpolaciou posudit predpoklad dosiahnutia stanoveného ciela. Krivka b) dava predpoklad
splnenia ciela, krivka c) upozorfiuje, Ze ak sa neprijmu dalSie opatrenia, nie je predpoklad spinenia ciela.

36



Implementacia systémov manazérstva v organizaciach verejnej spravy

Interny audit —,, systematicky, nezavisly a zdokumentovany proces ziskavania objektivnych déka-
zov a ich objektivne hodnotenie, aby sa ur€ila miera, v akej sa plnia kritéria auditu“ vykonavany
samotnou organizaciou alebo v jej mene.

Kritéria auditu — ,subor politik, postupov alebo poziadaviek, ktoré sa pouzivaju ako odkazy, oproti
ktorym sa porovnavaju ddkazy auditu“, vySpecifikované v nadvaznosti na ciel auditu.

Poznamka: Pojmy ,Ciel kvality“ a ,Ciel auditu” nemozZno zamieriat. AvSak, cielom auditu mézZe byt
aj preverenie plnenia ciela kvality.

Ciel kvality organizéacie verejnej spravy — by mali byt zamerané nielen na organizaciu, ale hlavne na
to, €o sa ma dosiahnut (nielen urobit) v oblasti, ktord méa organizacia vo verejnej sprave na starosti.
Zatial je to malo, ak vobec, v praxi preukazatelné.

Dokaz auditu ,zaznamy, konStatovania skuto€nosti alebo iné informacie tykajuce sa kritérii auditu,
ktoré su verifikovatelné“ a ziskané v ramci auditu.

Zistenia auditu ,vysledky hodnotenia zozbieranych dékazov auditu v porovnani s kritériami auditu®.
Zistenia auditu indikuju zhodu alebo nezhodu, nesplnenie poZiadavky. Sucastou zistenia je hod-
notenie zavaznosti nezhody auditormi podla pravidiel stanovenych/ schvalenych v systéme mana-
Zérstva (napr. systémova nezhoda, nesystémova nezhoda, nedostatok).

Interné riadiace akty — charakterizuju zakladné postupy organizacie a maju zavazny charakter. Naj-

CastejSimi druhmi riadiacich aktov su:

+ Poriadok —interny predpis organizacného a riadiaceho charakteru, ktorym sa vymedzuju zakladné
pravidla riadenia, spravidla vo sfére pracovno-pravnej oblasti.

* Smernica — interny predpis metodického, organizacného alebo riadiaceho charakteru, ktorého
zmyslom je vymedzit metody, prostriedky, spdsoby, formy a postupy vykonavania ur€itych ¢in-
nosti alebo procesov v iastkovych oblastiach.

* Metodicky pokyn — interny predpis metodického charakteru, ktorym sa podrobne vymedzuju
postupy urcitych innosti alebo agend, ak ich tak podrobne neupravuje pravna norma.

» Opatrenie — interny predpis riadiaceho charakteru, ktorého cielom je upovedomit urcité organi-
zacné jednotky s vystupmi riadiaceho charakteru.

+ Prikaz — interny predpis riadiaceho charakteru, ktorym sa adresne a terminovo zavazuju pod-
riadeni zamestnanci alebo organizacna zlozka (oddelenie, sekcia, Usek Ci referat) k realizacii
presne vymedzenych uloh.

* Rozhodnutie — ma charakter ako prikaz a je uréené pre uzsi okruh zamestnancov &i isekov alebo
oddeleni (pozn. autora: v praxi sa vyuziva i oznamenie, ktoré je aktom informativneho charakteru,
ktorého poslanim je oboznamit urcité osoby alebo organizaéné jednotky s réznymi zaleZitostami,
spravidla jednorazového charakteru).

+ Program hospodarskeho a socialneho rozvoja VUC a Program rozvoja obce — je zékladnym
vykonnym a programovym dokumentom strednodobého rozvoja organizécii samosprav (obci,
miest, VUC), vyzadovany Zakonom &. 539/2008 Z. z. o podpore regionalneho rozvoja v zneni
neskorsich predpisov.

Vzhladom na vyznam, ddlezitost a opakovatelnost potreby overovania funk&nosti, primeranosti
a efektivnosti systému manazérstva, je potrebné uplatfiovat pri manazovani programu auditov pro-
cesny pristup. Navod, €o vSetko ma proces auditovania zohladrovat, uvadza norma STN EN ISO
19011 ,Navod na auditovanie systému manaZzérstva“ [4] podliehajica pravidelnej revizii a aktuali-
zacie.
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Mimoriadnu pozornost je potrebné venovat personalnemu zabezpeceniu procesu auditu. V prvom
kroku vybrat, vyskolit, menovat zodpovedného za manaZzérstvo programu auditov, s dostatoénymi
kompetenciami na riadenie procesu auditovania a s kompetentnostou auditora systému mana-
Zérstva. Navod ako pristupovat k ur€ovaniu kompetentnosti auditorov, ako aj hodnoteniu ich vykon-
nosti, uvadza uz zmienena norma ISO 19011. Priklad konkrétnych znalosti a zruénosti auditorov
v oblasti manaZzérstva kvality verejnej spravy je uvedeny v prilohe €. 3.
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3. Zakladne poziadavky
noriem systemu manazerstva

Medzinarodna normalizacna organizacia (ISO) vydava normy systémov manazérstva. Tie z nich,
ktoré obsahuju poziadavky, predstavuju kli€ové normalizaéné dokumenty. Ako uz bolo uvedené
v Casti 1.2 tejto metodiky, od roku 2013 maju vSetky novo vydavané alebo revidované normy sys-
témov manazérstva identicku Strukturu, 20 terminov a prislusnych definicii a tiez spolo¢ny kluCovy
text.

Spolocny kfucovy text noriem systémov manaZzérstva vyjadruje poZiadavky, ktoré su vSeobecne
povaZzované za najddlezitejSie, preto sa musia nachadzat vo vSetkych normach systému mana-
Zérstva. Su vSeobecné, a teda sa nevztahuju osobitne na konkrétnu oblast systému manazérstva,
ale musia sa zvazovat pri kazdom konkrétnom systéme manaZzérstva organizacie verejnej spravy.
ZvacSa predstavuju tieto poziadavky hlavné vstupy pre niekolko dalSich poziadaviek systému mana-
Zérstva ako napriklad urenie predmetu, rizik a prileZitosti a tieZ vytvorenie vstupov do preskimania
manazmentom.

3.1 Klucoveé spolocné poZiadavky v normach systému manazérstva

NizSie menované skupiny poZiadaviek su spolo¢né pre vSetky normy systémov manazérstva.
V zatvorke sa uvadza Cislo prislusnej ¢asti normy, kde su blizSie konkretizované.

Poziadavka urcit externé a interné suvislosti organizacie (4.1)

Naplnenie tejto poZiadavky zabezpeduje, Ze organizacia verejnej spravy chape problémy, ktoré
mo&Zzu pozitivne alebo negativne ovplyvnit jej schopnost dosahovat zamyslané vysledky svojho sys-
tému manazérstva. Ziskané poznatky o externych a internych zaleZitostiach organizacia vyuZziva na
usmerfiovanie planovania, implementacie, prevadzky, hodnotenie a zlepSovanie systému mana-
Zérstva. UrCené zalezitosti predstavuju hlavné vstupy pre niekolko dalSich poziadaviek systému
manazérstva vratane ur€enia predmetu rizik a prileZitosti a vstupov do preskimania manazmentom.

Priklady externych suvislosti: kulturne, socialne, environmentalne, politické, pravne, regulacné,
finan&né, technologické, hospodarske, prirodné a geopolitické faktory, ¢i uz medzinarodné, narodné,
regionalne alebo miestne.

Priklady internych suvislosti: organizacna identita (vratane jej vizie, poslania, hodnét a kultury),
spravovanie, Struktura, politiky, zdroje, schopnosti, ludia a financie.
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Poziadavka urcit zainteresované strany a pochopit ich potreby a o¢akavania (4.2)

Naplnenie tejto poziadavky zabezpeduje, Ze organizacia ma identifikované relevantné zaintereso-
vané strany, pozna ich poZiadavky a rozumie im, takZe je schopna urcit, ktoré z tychto poZiada-
viek, resp. ktoré z aspektov tychto poziadaviek sa budu riesit prostrednictvom konkrétneho systému
manazérstva.

Priklady potencialnych zainteresovanych stran organizécii verejnej spravy mézu zahfiat: regulacné
organy (miestne, regionalne, narodné alebo medzinarodné), zriadovatelské organizacie, zakaz-
nikov/ob€anov, profesijné zdruzenia, komunitné skupiny, mimovladne organizacie, dodavatelov
a organizacie poskytujuce externe zabezpecované sluzby, mézu zahfmat tiez partnerov, ako aj dole-
Zitu zainteresovanu stranu — zamestnancov a ich zastupcov.

Poziadavky tychto zainteresovanych stran mézu byt zahrnuté napriklad v platnych zakonoch, naria-
deniach, rozsudkov sudov, v pravidlach a poZiadavkach zriadovatela, v zmluvach, dohovoroch
a protokoloch, prislusnych kédexoch a v Standardoch spravania sa, v Specifikaciach uzatvorenych
zmllv, v dohodach so zakaznikmi, komunitnymi skupinami alebo mimovladnymi organizaciami,
v dohodach s verejnymi organmi a zakaznikmi. PoZiadavky, ktoré sa rozhodne organizacia plnit
m&zu mat teda legislativny charakter, ale aj charakter prijatych dobrovolnych zasad, charakter dob-
rovolného ozna€ovania a registracie alebo deklarované environmentélne zavazky.

Poziadavka vymedzit predmet systému manazérstva (4.3)

Naplnenie tejto pozZiadavky zabezpeduje, Ze organizécia verejnej spravy ma uréené fyzické a orga-
nizaCné ohrani¢enie implementacie systému manazérstva, pricom vychadza z externych a inter-
nych zaleZitosti identifikovanych v 4.1 a z poZiadaviek zainteresovanych stran identifikovanych
v 4.2. Dveryhodnost organizacie zavisi od vhodnej volby predmetu — ohrani¢enia a uplatnitelnosti
systému manazérstva. Podstatné je, aby sa z predmetu nevynechali organizacné zlozky, ¢innosti
a sluzby organizacie verejnej spravy, ktoreé silno ovplyvriuju naplfiovanie poslania organizécie verej-
nej spravy. Zdokumentovana informacia o predmete systému manazérstva je faktickym a reprezen-
tativnym vyhlasenim, ktoré je jasné a jednoznacne zrozumitelné aj pre zainteresované strany.

Poziadavka vytvorit systém manazérstva (4.4.)

Naplnenie tejto poZiadavky zabezpeduje, Ze organizacia ma vytvoreny, implementuje, udrziava
a neustéle zlepSuje systém manazérstva so zahrnutim potrebnych procesov a ich interakcii. Organi-
zacia si musi byt vedoma toho, Ze uvedené procesy musia zahffiat vSetky procesy potrebné na spl-
nenie poziadaviek v ustanoveniach Casti normy 4, 5, 6, 7, 8, 9 a 10 bez ohladu na to, €i su poskyto-
vané interne alebo zabezpecované externymi poskytovatelmi. Poziadavky na systém manazérstva
konkrétnej oblasti ma byt logicky integrovany do celkového systému manaZzérstva organizacie.

Poziadavka deklarovat vodcovstvo a zavazok (5.1)

Naplnenie tejto poziadavky zabezpecuje, Ze vrcholovy manazment organizacie preukazuje vodcov-
stvo a zavazok tym, Ze prijima zodpovedanie sa za efektivnost systému manazérstva, Zze zabezpeci
vypracovanie politiky a ciefov pre konkrétny systém manazérstva a ich kompatibilitu so suvislostami
a strategickym smerovanim organizécie, Ze zabezpeci integraciu pozZiadaviek systému manazérstva
do procesov organizécie, Ze bude presadzovat procesny pristup a uvazovanie zaloZené na riziku,
Ze zabezpeci dostupnost potrebnych zdrojov pre systém manazérstva, Ze bude komunikovat déle-
zitost efektivneho manazérstva a potrebu dosahovania zhody systému manazérstva s poziadav-
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kami prisluSnej normy systému manazérstva, Zze zabezpeci dosahovanie zamyslanych vysledkov
systému manazérstva, Ze bude zapajat, usmerfiovat a podporovat zamestnancov, aby prispievali
k efektivnosti systému manazérstva, Zze bude presadzovat zlepSovanie a podporovat dalSie rele-
vantné manazérske roly pri preukazovani ich vlastného vodcovstva do ich oblasti zodpovednosti.

Poziadavka vypracovat politiku (5.2)

Naplnenie tejto poziadavky zabezpecluje, Ze vrcholovy manazment organizacie zavedie a udrzia-
va prislusnu politiku, ktora je vhodna pre ucel, suvislosti organizacie a jej strategické smerovanie.
Politika sa pouziva na urCenie a na preskimavanie ciefov systému manazérstva. Politika obsahuje
zavazok na splnenie aplikovatelnych poZiadaviek a aj zavazok na trvalé zlepSovanie prislusného
systému manazérstva.

Tato poZiadavka zaroven vyzaduje, aby prislusna politika bola dostupna a udrziavana ako zdoku-
mentovana informacia, aby bola komunikovana, pochopena a aplikovana v organizacii a podla moz-
nosti, aby bola dostupna aj relevantnym zainteresovanym stranam.

Hoci sa od politiky vyzaduje, aby zahffiala zavazok spifiat platné poZiadavky, nie je realistické oga-
kavat, Ze aj tie najefektivnejSie organizacie budu schopné poskytnut zaruku uplnej zhody so vset-
kymi takymito poziadavkami v ktoromkolvek konkrétnom case.

Poziadavka urcit roly, zodpovednosti a pravomoc (5.3)

Naplnenie tejto poziadavky zabezpecuje, Ze v organizéacii budu pridelené zodpovednosti za prislusné
ulohy a tieto zodpovednosti su komunikované v ramci organizacie.

Vrcholovy manazment prideli zodpovednost a pravomoci na zabezpedenie toho, aby prislusny sys-
tém manazérstva spifial poziadavky normy a aby sa podavali spravy o vykonnosti systému mana-
Zérstva vrcholovému manazmentu. Zodpovednost a pravomoci sa prideluju jednotlivcovi, niekolkym
jednotlivcom alebo timu.

Poziadavka zvladnut rizika a prilezitosti (6.1)

Naplnenie tejto poziadavky zabezpeduje, Ze pri planovani systému manazérstva organizacia zvazi
otazky uvedené v bode 4.1 a poZiadavky uvedené v bode 4.2 a urci rizika a prilezitosti, ktoré je
potrebné zvladnut, aby sa zabezpedilo, Zze systém manazérstva mdze dosiahnuf zamyslané
vysledky. Zvladnut rizika a prilezitosti znamena predchadzat neziaducim uc¢inkom alebo ich zni-
zovat, pripadne vyuzivat prileZitosti alebo zosilfiovat ich pozitivny u¢inok a nastavit systém mana-
Zérstva organizacie na trvalé zlepSovanie.

Opatrenia na zvladnutie identifikovanych rizik a prileZitosti organizacia planuje a integruje ich do
procesov svojho systému manazérstva. Efektivnost prijimanych opatreni organizacia hodnoti.

Zamerom je vo faze planovania predvidat potencialne scenare a ich désledky. Poziadavka na zvlad-
nutie rizik a prilezitosti ma vysostne preventivny charakter tym, Ze sa vyZaduje, aby organizacia
rieSila potencialne neziaduce Ucinky skér, ako sa vyskytnu, a zaroven vyZaduje, aby organizacia
sledovala a vyuzivala priaznivé u¢inky, ktoré mézu ponuknut potencialnu vyhodu alebo prinos. Pri
planovani sa musia zvazovat zalezitosti tykajuce sa kontextu organizacie identifikované v bode 4.1
a poziadavky uvedené v bode 4.2, aby organizacia mohla urcit potencialne pozitivne a negativne
ucinky, ktoré je potrebné zvliadat.

42



Implementacia systémov manazérstva v organizaciach verejnej spravy

Poziadavka stanovit ciele prislusnej oblasti manazérstva a planovat ich dosiahnutie (6.2)

Naplnenie tejto pozZiadavky zabezpecuje, Ze organizacia stanovi ciele prislusného systému mana-
Zérstva na relevantnych funkciach a urovniach organizacie. Tieto ciele organizécia stanovi tak, ze
su v sulade s politikou prislusného manazérstva, pokial mozno su meratelné, zohladriuju uplatni-
telné poziadavky, monitoruju sa a oznamuju. Ciele organizécia podla potreby aktualizuje a ucho-
vava ich ako zdokumentované informacie.

Pri planovani, ako dosiahnut svoje ciele prisluSného systému manazérstva, organizacia urCuje ¢o
sa bude robit, aké zdroje budu potrebné, kto bude zodpovedny za vykonanie, kedy sa maju ciele
dosiahnut a ako sa budu hodnotit vysledky dosiahnutia.

PoZiadavky na stanovenie cielov su uzko prepojené na poZiadavky na zdroje ako napriklad roz-
pocet, konkrétne zru€nosti zamestnancov, technolégiu alebo infrastrukturu (7.1), taktiez na poZzia-
davky na komunikovanie cielov (7.4), uchovavanie a spristupriovanie zdokumentovanych informacii
o ciefoch (7.5) a poziadavky na planovanie a riadenie prevadzky (8.1), ako aj na poZiadavky ohla-
dom mechanizmov na hodnotenie celkovych vysledkov (9.1).

Poziadavka planovat zmeny (6.3)

Naplnenie tejto poZiadavky zabezpecuje, Ze v pripade potreby vykonania zmien v prislusnom sys-
téme manazérstva, tieto zmeny sa vykonaju planovanym spésobom. Zmysel tejto poziadavky spo-
¢iva v tom, Ze organizacia musi byt schopna dosiahnut zamyslané vysledky svojho systému mana-
Zérstva po€as zmien aj po nich. Okolnosti, ktoré viedli organizaciu k zmenam mohli byt planované
alebo neplanované (6.1), ale samotné zmeny sa musia vykonat planovanym spdsobom.

Priklady zmeny prisluSného systém manazérstva zahfhaju zmeny v suvislostiach organizacie,
planované zmeny produktov, procesov, sluzieb, prevadzky, zariadeni alebo infrastruktiry, zmeny
v stave zamestnancov alebo zmeny externych poskytovateloch vratane dodavatelov organizacie.

Poziadavka uréovat a poskytovat zdroje (7.1)

Naplnenie tejto pozZiadavky zabezpecuje, Ze organizécia urli a poskytne zdroje potrebné na zria-
denie, implementaciu, udrziavanie a trvalé zlepSovanie prislusného systému manazérstva. Pri uro-
vani zdrojov, ktoré maju byt poskytnuté na vytvorenie, vykonavanie, udrZiavanie a zlepSovanie
prislusného systému manazérstva, sa dba o to, aby zdroje boli primerané na zabezpecenie toho,
aby ich poskytovanie a prevadzkovanie na dosahovanie zamyslanych vysledkov bolo efektivne.

Okrem z&kladnych zdrojov (financie, fudia, zariadenia) sa v zavislosti na prislusnom systéme
a zameroch organizacie mézu predpisat dodato¢né poziadavky na zdroje, ako napriklad poZiadavky
na kompetentnosti Specifické pre rezort Statnej spravy, poziadavky na informacie a informacné
a komunikacné systémy, poziadavky na pracovné prostredie alebo prostredie pre prevadzkovanie
procesov alebo poziadavky na €¢as (napr. Casové ohraniCenie realizacie konkrétnych iniciativ, pro-
jektov a pod.).

Poziadavka urcit kompetentnosti zamestnancov (7.2)
Naplnenie tejto pozZiadavky zabezpecuje, Ze organizacia ur€uje potrebnud kompetentnost osdb, ktoré

vykonavaju fou riadenu pracu a osob, ktoré ovplyvrnuju vykonnost prislusného systému mana-
Zérstva. Tieto poziadavky tieZ vedu organizaciu k tomu, aby zabezpecovala, aby tieto osoby boli
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kompetentné na zaklade primeraného vzdelavania, odbornej pripravy alebo skisenosti. V pripade
potreby organizacia prijima opatrenia na ziskanie potrebnej spdsobilosti a vyhodnocuje efektivnost
prijatych opatreni.

Poziadavky na kompetentnost je potrebné vnimat s reSpektovanim samotného pojmu ,.kompetent-
nost* a spdsobmi, ako kompetentnost mozno dosiahnut (napriklad méze byt uréené, ako sa maju
zamestnanci organizacie odborne pripravit na zvladnutie oblasti spojenych s prisluSnym systémom
manazérstva.

Poziadavka rozvijat povedomie zamestnancov (7.3)

Naplnenie tejto poziadavky zabezpecuje, Ze pracovnici v organizécii si uvedomuju prislusnu politiku,
svoj prispevok k efektivnosti systému manazérstva, vratane potreby a délezitosti ich zlepSujucej sa
vykonnosti a tieZ si uvedomuju désledky nesuladu so systémom manazérstva. Organizacia zabez-
pecuje, Ze jej zamestnanci si uvedomuju kazdu situaciu alebo aspekt, ktoré mézu mat vplyv na
zamyslané vysledky prislusného systému manazérstva.

Do kategorie tychto poZiadaviek mézu patrit aj poziadavky na reSpektovanie organiza¢nej kultdary
a pozadované spravanie, ako aj na to, aby si zamestnanci organizacie uvedomovali ciele prislus-
ného systému manazérstva, svoj vplyv na ich dosiahnutie a tiez rizika, ktorym je dosiahnutie cielov
vystavené.

Poziadavka komunikovat (7.4)

Naplnenie tejto poziadavky zabezpeduje, Ze organizacia ur€i, aku internu a externd komunikaciu
si prislusny systém manazérstva vyzaduje, a to vratane uréenia komunikaéného obsahu, nastave-
nia ¢asovych dispozicii komunikéacie, urenia prijimatelov a spésobu komunikacie. Hlavnym cielom
komunikacie je zabezpecit, aby sa informacie tykajuce sa prislusSného systému manazérstva efek-
tivne oznamovali prisluSnym zainteresovanym stranam a tiez, aby sa od nich informacie efektivne
ziskavali.

V zavislosti od prislusného systému manaZérstva m6ze komunikacia v organizaciach verejnej
spravy zahfiat dodato€né poziadavky na zohladriovanie aspektov rozmanitosti pri komunikacii
(napr. pohlavie, jazyk, kultura, gramotnost, zdravotné postihnutie), ako aj poziadavky na zabezpe-
éenie zvazenia nazorov internych a externych zainteresovanych stran.

Poziadavky vytvarat zdokumentované informacie (7.5)

Naplnenie tejto skupiny poziadaviek zabezpecuje, Ze organizacia vytvara, riadi a udrziava zdoku-
mentované informacie nevyhnutné pre efektivnhu implementéaciu prislusného systému manazérstva.
Poziadavky na to, ktoré informacie maju byt vytvarané, riadené a udrziavané ako zdokumentované,
zavisi od poziadaviek normy prislusného systému manaZzérstva a od rozhodnutia manazmentu,
ktory urci, ktoré informacie okrem uréenych normou eSte musia byt zdokumentované a riadené. Ich
rozhodnutie sa méze liSit v zavislosti od velkosti organizacie verejnej spravy, od typu €innosti, pro-
cesov, produktov a sluzieb a od ich komplexnosti a spolupésobenia.

Organizacia tiez podla tychto poziadaviek uréuje pristup k aktualizacii zdokumentovanych informa-
cii, a to ich identifikovanim a opisom (napr. nazov, datum, autor alebo referenéné ¢islo), formatom
(napr. jazyk, verzia softvéru, grafika) a nosnymi médiami zdokumentovanej informacie (napr. papier,
elektronické) a tiez pravidelnym preskimavanim a schvalovanim ich vhodnosti a primeranosti.
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Pri riadeni zdokumentovanych informacii sa podla noriem systémov manazérstva od organizacie
vyZaduje, aby zabezpec€ovala ich dostupnost a pouzitelnost, a taktiez aby zdokumentované infor-
macie prislusne chranila (napriklad pred neopravnenym pouzitim, skopirovanim, neautorizovanym
alebo hoci aj neimyselnym pozmenenim) a uchovavala. PozZiadavky na riadenie zdokumentova-
nych informacii sa tykaj aj informacii externého pdvodu, ktoré organizacia ur€i ako nevyhnutné na
planovanie a prevadzku prisluSsného systému manazérstva.

Poziadavky planovat a riadit prevadzku (8.1)

Naplnenie tejto poZiadavky zabezpecuje, Ze organizacie podla planu implementuje a riadi procesy
potrebné na naplnenie poziadaviek prisluSného systému manazérstva na poskytovanie produktov
a sluzieb a tiez Ze implementuje prislusné opatrenia ako reakciu na identifikované rizika a prilezi-
tosti. Toto dosiahne organizacia verejnej spravy tym, Ze zavedie kritéria pre procesy a prislusné ria-
diace &innosti pre procesy v sulade s kritériami. To zahffia aj vSetky externe poskytované procesy,
ktoré su relevantné pre prislusny systém manazérstva.

Aby mala organizacie istotu, Ze procesy sa vykonali podla planu, zabezpecuje vytvaranie zdo-
kumentovanych informacii (napriklad zaznamov). Rovnako organizacia riadi planované zmeny
a preskumava désledky neumyselnych zmien, pri¢om podfa potreby prijima opatrenia na zmierne-
nie akychkolvek nepriaznivych U&inkov.

Poziadavky monitorovat, merat, analyzovat a hodnotit (9.1)

Naplnenie tejto skupiny poziadaviek zabezpecuje, Ze organizacia monitoruje, meria, analyzuje
a hodnoti systém manazérstva a jeho procesy (vratane vstupov do procesov a vysledkov) s ciefom
urcit, do akej miery sa planované €innosti realizuju a dosahuju sa planované vysledky.

Organizacia verejnej spravy urcéuje, €o je potrebné monitorovat a merat, ur€uje aj metédy monito-
rovania, merania, analyzy a hodnotenia na zabezpecenie platnych vysledkov merania, uréuje kedy
sa monitorovanie a meranie vykonava a kedy a ako sa analyzuju a vyhodnocuju vysledky monito-
rovania a merania. Informacie ziskané prostrednictvom monitorovania, merania, analyzy a hodno-
tenia su ur€ené na pouzitie na ré6znych Urovniach organizacie verejnej spravy, ak je to vhodné, na
podporu rozhodovania tykajuceho sa prisluSnych €innosti a na podporu neustéaleho zlepSovania.
Vysledky merania organizacia udrziava ako zdokumentované informacie, aby bola schopna preu-
kazat vysledky a plnenie cielov.

Poziadavky vykonavat interné audity (9.2)

Naplnenie tejto skupiny poZiadaviek zabezpecuje, Ze organizacia planuje, vykonava a udrziava prog-
ram interného auditu s cielom ulah¢it hodnotenie vykonnosti prisluSného systému manazérstva
a vymedzit poZzadované zdokumentované informacie. V programe internych auditov organizacia
implementujuca systém manazérstva podla prisluSnej normy uréuje frekvenciu, metédy, zodpoved-
nosti a poZiadavky na planovanie a podavanie sprav.

Pri planovani internych auditov organizacia verejnej spravy urCuje ciele auditu, kritéria a predmet
kazdého auditu, vybera auditorov na zabezpecenie objektivnosti a nestrannosti procesu auditu
a zabezpeduje, aby sa vysledky auditu podavali ako sprava prisluSnym manazérom.
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Poziadavky vykonavat preskumania manazmentom (9.3)

Naplnenie tejto skupiny poZiadaviek zabezpecuje, Ze organizacia v pravidelnych intervaloch presku-
mava prislusny systém manazérstva vrcholovym manazmentom, aby zabezpedila jeho trvalu vhod-
nost, primeranost a efektivnost. Preskimanie manazmentom predstavuje jeden z mechanizmov
zapojenia vrcholového manazmentu organizacie verejnej spravy do podpory zmien prisluSného
systému manazérstva (6.3) a do ur€ovania priorit trvalého zlepSovania najma vo vztahu k zmenam
suvislosti organizacie a vo vztahu k odchylkam od planovanych vysledkov alebo vo vztahu k identi-
fikacii priaznivych okolnosti, ktoré mézu poskytnut potencialne prileZitosti na zlepSenie.

Toto preskimavanie je vykonavané riadenym spésobom s urCenim vstupov a o€akavanych vystu-
pov. Vstupy do preskumania manazmentom zahffaju stav opatreni z predchadzajucich preskimani
manazmentom, zmeny vo vonkajsich a vnutornych zalezitostiach relevantné pre prislusny systém
manazérstva, zmeny v potrebach a o€akavaniach zainteresovanych stran, ktoré su relevantné pre
prislusny systém manazérstva ako aj informacie o vykonnosti systému manaZérstva vratane tren-
dov v nezhodach a napravnych opatreniach, trendov vysledkov monitorovania a merania, ako aj
vysledky auditu. Vysledky preskimania manazmentom zahffiaju rozhodnutia tykajuce sa prilezitosti
na trvalé zlepSovanie a akejkolvek potreby zmien prislusného systému manazérstva.

Poziadavky trvalo zlepSovat systém manazérstva (10.1)

Naplnenie tejto skupiny poZiadaviek zabezpecuje, Ze organizacia urCuje aspekty systému mana-
Zérstva, ktoré treba trvalo zlepSovat. Pojem trvalo znamena, Ze organizécia urci periédu vykonava-
nia zlepSovacich ¢innosti. V zmysle tychto poZiadaviek sa oakava, Ze organizacia verejnej spravy
bude vykonavat zlepSovanie pravidelne, v priebehu ¢asu.

Poziadavky rieSit nezhody a vykonavat napravné opatrenia (10.2)

Naplnenie tejto skupiny poZiadaviek zabezpecluje, Ze organizacia ma pripravené reakcie potrebné
na rieSenie nesplnenia poziadavky suvisiacej s procesom, vysledkami procesov, produktom, sluz-
bou, systtmom manaZzérstva alebo akoukolvek inou poziadavkou, ktora ovplyviiuje schopnost
prisluSného systému manazérstva dosiahnut zamyslany vysledok.

Ak teda dbjde v organizacii verejnej spravy k nezhode (nedodrzanie terminu, chybny postup pri
rieSeni Ziadosti, opomenutie délezitej skutocnosti pri formulovani stanoviska a pod.), organizacia
v zmysle tychto poZiadaviek reaguje na nezhodu a podfa potreby a naliehavosti prijima opatrenia na
riadenie a napravu nezhody rieSenim jej désledkov. Zaroven posudi, &i sa tato nezhoda nevyskytuje
aj inde v podobnych suvislostiach tym, Ze preskima nezhodu a jej pri€iny a posudi potrebu konat
na odstranenie priiny nezhody. Pritom organizacia verejnej spravy rozliSuje medzi opatreniami na
odstranenie zistenej nezhody a napravnymi opatreniam na odstranenie pri€in nezhody a na zabra-
nenie jej opakovaniu.

3.2 Odporucania na pristup k plneniu poziadaviek noriem systémov
manazérstva

Organizacie verejnej spravy maju Specifické postavenie a poslanie a z toho vyplyvajuci hlavny ucel
systému manazérstva - zabezpec€enie prospechu a trvalo udrzatefny rozvoj spravovanej oblasti. Je
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to vyznamny rozdiel v porovnani s organizaciami podnikatelskej sféry, kde hlavnym u¢elom systému
manazérstva je zaistit prospech a trvaly Uspech organizacie. Z toho vyplyva, Ze pri implementa-
cii poziadaviek noriem systémov manazérstva v organizaciach verejnej spravy je potrebné pozor-
nost zamerat na zohladnenie uvedenych Specifik. Zohladnenie Specifik verejnej spravy je potrebné,
okrem iného, uplatnit hlavne pri poZiadavkach tykajucich sa:

* predmetu systému manazérstva,

* suvislosti organizacie verejnej spravy,

* hodnoteni vykonnosti a efektivnosti systému manaZzérstva,

* pouzitej terminologie,

+ pripadne aj relevantnosti normou stanovenej poziadavky pre verejnu spravu.

3.2.1 Vybrané poziadavky STN EN ISO 9001: 2016 — ,,.Systémy manazérstva kvality“ a ich
interpretacia do prostredia organizacii verejnej spravy

V tejto Casti sU uvedené konkrétne oblasti poZiadaviek, ktorych spravne pochopenie méze byt pre
organizacie patriace do 1. skupiny organizacii verejnej spravy (vid kapitola 1.4) naro¢nejsie.

Poslanie a Ucel organizacie (4.1) — rozSirenie o spravovanie zverenej oblasti za u¢elom zabezpece-
nia jej prosperity a trvale udrzatelného rozvoja.

Suvislosti organizacie (4.1) — tvoria relevantné interné a externé zalezitosti, pricom externé zalezi-

tosti organizacie verejnej spravy je potrebné rozlisit na:

» zalezitosti spravovanej oblasti — stavaju sa internymi zaleZitostami systému manazérstva,

+ externé zalezitosti spravovanej oblasti, ktoré systém manazérstva nemoze riadit, ale musi ich
zvazovat.

Zainteresované strany (4.2) — identifikovanie relevantnych zainteresovanych stran nielen z pohladu
vlastnej organizacie, ale aj z pohladu poslania, uloh a kompetencii v spravovani zverenej oblasti.
Vyjasnenie, spresnenie kompetencii pri spravovani zverenej oblasti s dalSimi organmi/organi-
zaciami verejnej spravy podielajucimi sa na sprave predmetnej oblasti.

Predmet systému manazérstva kvality (4.3) — hranice a aplikovatelnost systému manazérstva musi
zahfnat celu spravovanu oblast, nielen vlastni organizaciu. Stava sa tak predmetom systému mana-
Zérstva kvality spravovania (kvality verejnej spravy).

Produkty a sluzby organizacie (4.3.c) — zamerané na spravu/spravovanie zverenej oblasti.

Strategické smerovanie organizacie (5.1.1.b) — zosuladovanie so ,Strategickym smerovanim zve-
renej oblasti” (viziou spravovanej oblasti) — iniciovat jeho spracovanie v spolupraci so zainteresova-
nymi stranami a dosiahnutie spologenského odsuhlasenia.

Zameranie sa na zakaznika (5.1.2) — kit€ovym zékaznikom musi byt spravovana oblast a zamera-
nie sa na prosperitu a trvale udrzatelny rozvoj spravovanej oblasti, tzn., Ze zakaznikom je aj nadria-
deny organ, ale aj iné subjekty (organizacie, ob¢ania), ktoré organizacia mbze svojimi produktmi/
sluzbami a ¢innostami ovplyvriovat.

Komunikacia politiky kvality (5.2.2.b) — politika kvality reprezentuje do istej miery aj zasady sprava-
nia sa organizacie a preto ma byt komunikovana aj organizaciam v spravovanej oblasti.

Roly, zodpovednosti a pravomoci v organizacii (5.3.e) — zodpovednosti a pravomoci by v dobre
spravovanej spolo¢nosti mali viest k zabezpeceniu kontinuity a udrzania integrity systému mana-
Zérstva kvality, a to aj pri zmenach vyvolanych volbami vo verejnej sprave.
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Ciele kvality a planovanie ich dosiahnutia (6.2) — ciele kvality musia byt (6.2.1.d) relevantné pre
zhodu produktov a sluzieb a pre zveladovanie spokojnosti verejnosti s verejnou spravou.

Infrastrukitra (7.1.3) — doplnenie POZNAMKY v norme — infradtruktira méze zahffiat e) organi-
zacie, ktoré priamo riadi organizacia vo verejnej sprave.

Planovanie a riadenie prevadzky (8.1) — planovanie prevadzky sa zameriava najma na procesy
a zdroje, ktorymi sa zabezpecuje vytvaranie a poskytovanie produktov a sluzieb. Vystupy tohto pla-
novania musia byt vhodné pre prevadzky organizacie (napriklad pre priamo riadené organizacie)
a aj pre spravovanie zverenej oblasti.

Poziadavky na produkty a sluzby (8.2) — okrem produktov a sluzieb, ktoré su poskytované ob&anom/

zakaznikom je potrebné Specifikovat produkty a sluzby, prostrednictvom ktorych organizacia verej-

nej spravy spravuje zverenu oblast. Su to hlavne:

* jasna, pre spolo€nost prijatelnd, realizovatelna, dosiahnutelna vizia buducnosti spravovane;j
oblasti,

+ riadiace akty k napifianiu vizie — zakony, predpisy, vykonavacie predpisy nariadenia, VZN,
vyhlasky, dohody, memoranda a pod.,

* podporné sluzby k riadiacim aktom — administrativne, poradné, realiza¢né a pod.,

» verejné sluzby vyplyvajlce zo spolo€enskej zodpovednosti organizacie verejnej spravy,

* a podobne.

Komunikacia so zakaznikom (8.2.1.) — ak reSpektujeme, Ze klu€ovym zakaznikom organizacie
verejnej spravy su ob&ania a organizacie pésobiace v spravovanej oblasti (5.1.2), potom je potrebné
identifikovat a konkretizovat subjekty spravovanej oblasti a podla ich poziadaviek urcit vhodné a pri-
merané spdsoby komunikovania.

Cinnosti po dodani (8.5.5) — Pri uréovani rozsahu poZzadovanych &innosti po dodani organizécia

verejnej spravy musi zvazit aj rozsirenie o dalSiu odrazku:

f) dopady produktov a sluzieb na spravovanu oblast a jej trvalo udrzatelny rozvoj, pri€om treba
pocitat s oneskorenim prejavu dopadov (napriklad v Skolstve 5 az viac rokov, v Zivotnom pro-
stredi 30 az viac rokov).

Hodnotenie vykonnosti (9.1.1) — Organizéacia verejnej spravy musi hodnotit vykonnost a efektiv-
nost systému manazérstva pri spravovani a zabezpec€ovani trvalo udrzatelného rozvoja spravovane;j
oblasti.

3.2.2 Vybrané poziadavky STN EN ISO 37301: 2022 ,,.Systémy manazérstva suladu“ a ich
interpretacia do prostredia organizacii verejnej spravy

Termin ,sulad“ je v norme ISO 37301 definovany ako ,splnenie vSetkych zavazkov organizacie.
Je to pojem, ktory mdZe byt velmi blizky prave organizaciam verejnej spravy, ktoré vzdy postu-
puju v ramci zakona a dbaju na to, aby svojou €innostou reSpektovali hodnoty a plnila aj zavazky
deklarované politikmi voci spravovanej oblasti. Tak je vnimany aj pojem ,povinnosti suladu®, ktoré
vyjadruju poziadavky, ktoré musi organizacia dodrziavat (najmé zakonné poziadavky) ako aj poZia-
davky, ktoré sa organizéacia verejnej spravy rozhodla dobrovolne dodrziavat (napr. zavazky a slfuby
vyjadrené vo i zainteresovanym stranam).

Manazérstvo suladu ma aj dalSi vyznam. Manazér verejnej spravy prijme opatrenie (napriklad upravi
priebeh procesu a nasledne aj organizaénu Struktiru), ktoré ma priniest oakavané zlepSenie.
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Ak sa zlepSenie nedostavi, mohlo ist o nevhodne nastavené opatrenie alebo toto opatrenie nie
je uplatiované (napriklad pracovnici si v procese vyrobili uréité ,skratky“ a vynechavaju doélezitu
¢innost). Manazérstvo suladu je zamerané na druhud moznost, teda na zabezpecenie, Ze predpisy
a povinnosti sa v organizacii pracovnikmi organizacie dodrziavaju.

Suvislosti organizacie (4.1) — slvislosti sa zvazuju pri uvedomeni vonkajSieho a vnutorného pro-
stredia organizacie, pri ur€ovani predmetu systému manazérstva suladu aj pri ur€ovani zaintereso-
vanych stran a ich poziadaviek. Organizacia verejnej spravy musi do suvislosti zahrnut aj hodnoty
a kultaru organizacie, ktoré ma reprezentovat ako organizacia verejnej spravy.

Poziadavky zainteresovanych stran (4.2) — organizacia verejnej spravy musi urcit, ktoré z poziada-
viek zainteresovanych stran sa budu riesit prostrednictvom manazérstva suladu.

Povinnosti dosahovania suladu (4.5) — zavedenie systematickej identifikacie povinnosti dosahova-
nia suladu, ktoré predstavuju tie, ktoré organizacia verejnej spravy musi dodrziavat a ktoré sa dob-
rovolne zaviazala dodrziavat na dosahovanie svojich zamerov pri spravovani zverenej oblasti. Na
identifikaciu a zavedenie kazdej novej povinnosti dosahovania suladu musi v organizacii existovat
proces.

Posudzovanie rizika suladu (4.6) — podobne ako pri norme ISO 37001 aj podfa poziadaviek tejto
normy musi organizacia verejnej spravy venovat velku pozornost prevencii, ktora je zaloZena na
identifikovani, analyze a posudzovani rizik dosahovania suladu. Rizika mézu byt generické pre
verejnu spravu, ale aj Specifické pre konkrétnu spravovanu oblast. Z toho dévodu je posudzovanie
rizika naviazané na spravne ur€enie predmetu systému manazérstva suladu.

Organizacia verejnej spravy musi byt schopna rozpoznat, kedy sa okrem pravidelnych posudeni
zmenia suvislosti organizacie natolko, Ze je potrebné vykonat mimoriadne posudenie rizik dosaho-
vania suladu.

Vodcovstvo a zavazok (5.1) — podstatnu rolu v organizaciach verejnej spravy predstavuju dobro-
volné zavazky, ktoré organizacia verejnej spravy v spravovanej oblasti deklaruje ob&anom. Tieto
dobrovolné zavazky su neoddelitelnou su¢astou povinnosti dosahovania suladu — povinnosti plnit
ich. M6zu mat napriklad formu kédexov spravania sa komunikovanych pre cell spravovanu oblast,
ale aj zavazkov vyplyvajucich z rozpracovaného programového vyhlasenia, tykajucich sa nielen
cielov, ale aj prostriedkov ich dosiahnutia (naplfiovanie zavazku nalezitym spésobom).

Kultdra suladu (5.1.2) — dodrziavat pravidla a zavazky ako sucasti povinnosti suladu ma byt priro-
dzenou potrebou kazdého zamestnanca, ¢o sa da najjednoduchsie dosiahnut postojom a prikladom
vrcholového manazmentu organizacie verejnej spravy.

Politika suladu (5.2) — politika suladu musi byt tvorena tak, aby bola aplikovatelna vo vSetkych orga-
nizaciach verejnej spravy posobiacich v spravovanej oblasti.

Funkcia dosahovania suladu (5.3.2) — podobne ako pri norme ISO 37001 [7] musi mat funkcia
dosahovania suladu k svojim rozsiahlym uloham/zodpovednostiam priradené prislusné pravomoci,
naviazané napriklad aj na vyjadrovanie obav (8.3) a ochranu oznamovatelov podozreni z nedodrzia-
vania suladu (ISO 37002 [25]), a to v celej spravovanej oblasti.

Ciele suladu a planovane ich dosiahnutia (6.2) — organizacia verejnej spravy sa musi zamerat na
stanovenie cielov slladu a meratelnost tychto cielov dosahovania suladu, ¢o je mozné len tak, ze
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pripusti, Ze aj v jej ¢innosti m6Zu existovat nezhody (nesplnenie poziadavky — nedodrzanie povin-
nosti dosahovania suladu). Poziadavka na urovanie rizik nedosahovania suladu je formulovana
v Casti 6.1.

Komunikacia (7.4) — komunikacia o sulade (najma o tom, ¢o je predmetom manaZzérstva suladu
a aké su ciele a vysledky dosahovania suladu) musi byt zrozumitelna a zahffiat nielen samotnu
organizaciu, ale aj spravovanu oblast.

Procesy vysetrovania (8.4) — osobitny déraz v organizacii verejnej spravy musi pri vySetrovani
nesuladu kladeny aj na zvladnutie konfliktu zaujmov a podla zavaznosti désledkov aj za ucCasti
zastupcov spravovanej oblasti.

Podavanie sprav o sulade (9.1.4) — zvazit doplnenie bodu f) — aby boli 0 vysledkoch monitorovania
a merania dosahovania suladu organizaciou verejnej spravy vhodne informovani aj zastupcovia
spravovanej oblasti.

3.2.3 Vybrané poziadavky STN ISO/IEC 20000-1: 2022 , Manazérstvo sluzieb. Cast 1: Po-
ziadavky na systém manazérstva sluzieb“ a ich interpretacia do prostredia organi-
zacii verejnej spravy

Za sluzbu mozno v organizacii verejnej spravy povazovat vystup €innosti organizacie, pri ktorom
je aspon jedna ¢innost vykonavana medzi organizaciou (poskytovatefom sluzby) a jej zakaznikom
(ob&anom). Tento pristup vnimania sluzby mozno rozsirit aj dovnuitra organizacie na oblasti, kde pro-
ces prechadza cez viacero organizacnych utvarov. Takyto proces mozno tiez povazovat za sluzbu
poskytovanu internym dodavatelom pre interného zakaznika. Normy manazérstva sluzieb umoz-
nuju prostrednictvom suboru poziadaviek pochopit svoje produkty a sluzby a tiez urobit si ,,poriadok*
pri vztahoch medzi organizanymi Uroviiami a utvarmi. PoZiadavky sa tieZ zameriavaju na zvlad-
nutie aktivnej roly zakaznika pri poskytovani sluzby, €o je ¢asto pripad organizacii verejnej spravy.

UrCenie predmetu systému manazérstva sluzieb (4.3) — pri uréovani predmetu organizacia uvadza,
¢i su do predmetu, na ktory sa aplikuje systém manazérstva sluzieb, zahrnuté vSetky sluzby organi-
zacie verejnej spravy poskytované nadriadenému organu verejnej spravy alebo ob&anom (katalog
sluzieb). Kazda sluzba musi byt vnimana cez svoj Zivotny cyklus, teda cez naplanovanie sluzby,
zavedenie/uvolnenie sluzby, Upravu/zmenu sluzby, ukonéenie poskytovania sluzby.

Vodcovstvo a zavazok (5.1) — vrcholovy manazment organizécie verejnej spravy musi zabezpedit,
aby sa Specifikovali druhy rozhodnuti tykajuce sa sluzieb verejnej spravy a aby priradili zodpoved-
nym osobam primerané pravomoci na rozhodnutia tykajuce sa sluzieb organizacie verejnej spravy.

Planovanie systému manazérstva sluzieb (6.3) — plan manaZérstva sluzieb musi obsahovat ciele
systému manazérstva sluzieb, zoznam sluzieb aj s uréenim ucelu poskytovania sluzby, faktory
pdsobiace na systém manaZérstva sluzieb, povinnosti tykajuce sa sluzieb, zodpovednosti a pra-
vomoci pri sluzbach, zdroje priradené k sluzbam, pristup pouZity pri spolupraci s inou organizaciou
zahrnutou do Zivotného cyklu sluzby, pristup k meraniu auditovaniu, reportovaniu a zlepSovaniu
sluzby organizacie verejnej spravy.

Povedomie (7.3) — zamestnanci organizacie verejnej spravy musia poznat désledky, ktoré by nastali

v pripade neplnenia poZiadaviek na sluzby. Désledky neplnenia pozZiadaviek na sluzby maju byt
identifikované nielen na urovni individualnej a organiza¢nej, ale aj na urovni spravovanej oblasti.
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Zdokumentované informacie systému manazérstva sluzieb (7.5.4) — zdokumentované informacie
musia v organizacii verejnej spravy zahfiiat — predmet, politiku a ciele systému manazérstva slu-
Zieb, plan manazérstva sluzieb, politiku zmeny sluzby, politiku bezpe€nosti sluzby a politiku zaiste-
nia kontinuity sluzby, procesy systému manazérstva sluzieb, poziadavky na sluzby, kataldg sluzieb,
dohody o urovni sluzby, zaznamy preukazujuce zhodu s poZiadavkami.

Manazérstvo katalogu sluzieb (8.2.4) — organizacia verejnej spravy, ktora implementuje systém
manazérstva sluzieb podla uvedenej normy, musi vytvorit a udrziavat katal6g/katalégy sluzieb.
Tento katalég ma obsahovat informacie pre samotnu organizaciu verejnej spravy, pre odberatela
sluzby a pre relevantné zainteresované strany a katal6g ma tiez zahfiat zamyslané vysledky kon-
krétnych sluzieb voci spravovanej oblasti a zavislosti medzi sluzbami (konfiguraciu sluzieb).

Manazérstvo konfiguracie (8.2.6) — organizacia verejnej spravy musi urcit konfiguracné polozky
sluzby — ide o Casti sluzby, ktoré musia byt pri poskytovani sluzby riadené. Napriklad ako sluzbu
mozno vnimat hodnotenie efektivnosti prijatych opatreni. K tejto sluzbe sa musia poskytnut udaje
uréenej Struktury ziskané z inej sluzby — z merania vykonnosti. Alebo ak napriklad ma ob&an moz-
nost vyuzit pri vyuzivani konkrétnej sluzby jej ,papierovu” alebo elektronicku verziu, konfiguraéné
polozky pri oboch verziach musia byt v pripade nejakej zmeny sluzby upravené tak, aby vystupy
sluzby ostali v oboch pripadoch rovnaké. Tieto poloZzky sa musia jedine¢ne identifikovat a opisat
vzajomny vztah tychto konfiguracnych poloZziek. Slizi to okrem iného k tomu, aby sa pri zmenach
sluzby zohladnili vSetky suvislosti, teda ¢o konkrétna zmena sluzby sp6sobi dovnutra (napriklad
vyvola poziadavku na Upravu Struktury databazy) aj navonok organizacie verejnej spravy (napri-
klad vyvola potrebu Upravy niektorého z krokov nadvazujucej alebo spolupracujucej sluzby). Okrem
iného je manazérstvo konfiguracie aj predmetom normy ISO 10007, ktora je jednou z podpornych
noriem pre ISO 9001, ¢o preukazuje vzajomné prepojenie noriem systémov manazérstva.

Dohoda o drovni sluzby (8.3.3) — pri poskytovani sluzby vnutri organizacie verejnej spravy (napr.
sluzby medzi funkciami alebo procesmi organizacie alebo sluzby/procesy prechadzajlce cez via-
cero organiza¢nych utvarov) alebo pri poskytovani sluzieb medzi organizaciami verejnej spravy si
musia organizacie pri priprave sluzby vzajomne sluzbu odsuhlasit s tym, Ze si uvedomuju vlastné
povinnosti, ktoré musia pre Uspesné poskytnutie sluzby plnit. Rovnako to plati aj o odsuhlasovani
sluzby s externym poskytovatelom, resp. pri realizacii sluzby s aktivnou ulohou ob&ana.

Manazérstvo kapacit (8.4.3) — organizacia verejnej spravy musi na poskytovanie sluzieb plano-
vat kapacity (fludské, technické, informacné, finan¢né zdroje) podla su¢asného a predpokladaného
dopytu po sluzbe, a to aj so zohladfiovanim poziadaviek na dostupnost sluZzby a na poZadovanu
uroven sluzby, teda na dosahovanie uréenych hodn6t parametrov sluzby. Zaroven organizacia musi
monitorovat vyuZzivanie tychto kapacit na ich optimalizaciu a zlepSovanie.

Zmena sluzby (8.5.1) — sluzby poskytované organizaciou verejnej spravy obanom/zékaznikom sa
mé&zu menit vznikom novych poziadaviek zainteresovanych stran, dpravou legislativy alebo novou
legislativou alebo zmenou technoldgii. Zmena sluzby mé byt kategorizovana v politike manazérstva
zmeny, musi sa iniciovat, zaznamenat, posudit, rozhodnut o zmene a realizovat zmenu v riadenych
podmienkach. Pri planovani zmeny sa musia posudit vSetky potencialne désledky na systém posky-
tovania sluzby, na €o sa vyuZiva manazérstvo konfiguracie.

Zabezpecenie sluzby (8.7) - ucelom tejto pozadovanej &innosti je zabezpedif, aby dohodnuté
zavazky pokracovat v poskytovani sluzieb zakaznikom mohli byt spinené za predvidatelnych okol-
nosti. Predvidatelné okolnosti zahffiaju napriklad mozné vypadky zdrojov v poskytovani sluzby a ich
nahradenie bez straty kontinuity sluzby.
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Implementaciu systému manazérstva podla prislusnej normy do organizécie mozno vnimat ako pro-
jekt reagujuci na poziadavku alebo vzniknutu prilezitost. PoZiadavku implementovat normu systému
manazérstva modze vocli organizacii verejnej spravy vzniest zriadovatel organizacie, ale napriklad
aj politicka reprezentacia, ktora si tuto cestu vyberie na zlepSovanie prace a vysledkov organizacie
verejnej spravy. PrileZitost mézZe vyplyvat napriklad z vyspelosti manazmentu organizécie, ktory ma
skusenosti a pozna prinosy z implementacie pre organizaciu, pripadne prilezitost vyplyva z moznosti
ziskat podporu na implementaciu z réznych fondov a grantovych schém.

Normy obsahuju navody a usmernenia na aplikaciu poZiadaviek konkrétnych noriem systémov
manaZzérstva, len okrajovo sa vSak venuju konkretizacii postupnosti krokov na implementaciu sys-
tému manazérstva.

4.1 Projekt implementacie systéemov manazeérstva do organizacii verej-
nej spravy

Na riadenie projektu implementéacie mozno vyuZzit rézne projektové metodiky. Zéklad vSetkych pro-
jektovych metodik predstavuje logicky ramec projektu, ktory zdéraznuje klu€¢ové nadvaznosti pri-
pravy projektu. Po analyze vychodiskového stavu (otdzka ,prec¢o?“ sa ma nieCo vykonat) s opisom
zainteresovanych stran a ich poziadaviek voci projektu nasleduje ur€enie ciefa, ktory ma charak-
terizovat stav zmeneny po implementacii projektu (otazka ,,0?“ sa ma dosiahnut). Ak je problém
komplexny, mozno SirSie definovany ciel rozpracovat na Specifické ciele, ktoré sa zameriavaju na
konkrétne zainteresované strany a ich poziadavky. Ked je ciel definovany, je potrebné urcit produkt,
ktory ma projekt dodat (otazka ,Co?“ treba v projekte vytvorit), teda aké vystupy treba projektom
dodat, aby sa nimi zabezpecilo dosiahnutie ciela. Vystupy projektu teda treba chapat ako pros-
triedky dosiahnutia ciela.

V praxi systémov manazérstva to znamend, Ze produkitom projektu je implementovany systém
manaZzérstva podla prislusnej normy a tymto produktom projektu sa dosiahne ciel projektu — napr.
zlepSenie vysledkov vo vztahu k spravovanej oblasti. A az ked su ur€ené a Specifikované produkty/
vystupy projektu, k tymto vystupom sa definuju aktivity (otazka ,ako?“ vytvorit potrebné produkty
projektu), ktoré je potrebné realizovat na vytvorenie vystupov. Priklad zjednoduSeného ilustrativ-
neho logického ramca sa nachadza v prilohe 2.
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4.1.1  Ciel projektu implementacie normy systému manazérstva

Ciel by sa mal vo vSeobecnosti vzdy zameriavat na buducnost a na zmenu, ktora sa ma projektom
oproti su¢asnému stavu prejavit. Idealne je ciel opisovat z pohfadu konstatovania budiceho stavu,
teda ako keby uz bol projekt ukon€eny. Tak ako to uz bolo v tejto metodike viackrat zd6razriované,
primarnym cieflom implementacie akéhokolvek systému manazérstva by mala byt ,zvySena dévera
zainteresovanych stran v schopnost organizacie verejnej spravy plnit poZiadavky a zavazky*“.

Ak by ciel mal byt vyjadreny konkrétnejSie, teda ak napriklad projekt implementécie reaguje na
problémy s kvalitou produktov a sluzieb verejnej spravy, cielom projektu implementacie systému
manazérstva kvality podfa normy ISO 9001 by mohlo byt ,,zvySena spokojnost obéanov/zakaznikov
s kvalitou produktov a sluZieb organizacie verejnej spravy“. Organizacie verejnej spravy patriace
do 1. skupiny (vid kapitola 1.4), ktoré maju strategické rozhodovacie pravomoci by mohli za cief
implementacie normy systému manazérstva suladu podla normy ISO 37301 povazovat ,zlepSené
a predvidatelnejSie vysledky dosahované v spravovanej oblasti“. Organizacie verejnej spravy, ktoré
pocifuju problémy v medziutvarovej alebo medziorganiza¢nej spolupraci si za ciel implementacie
systému manaZérstva sluzieb podla normy ISO/IEC 20000-1 méZu stanovit ,zlepSenie spoluprace
medzi utvarmi pri priprave a poskytovani sluzieb verejnosti“. Podobne by pri inych normach mohli
byt ciele vyjadrené zaistenim informacnej bezpe&nosti organizécie (ISO/IEC 27001), zabezpecenim
kontinuity €innosti a rychleho zotavenia sa v pripade masivneho vypadku kfu€ovych zdrojov a pro-
cesov (ISO 22301). Rozhodne by sa ciel projektu implementacie nemal formulovat ako ,ziskanie
certifikatu“, kedze ide len o jeden z vystupov implementacie a takto formulovany ciel by preuka-
zoval, Ze organizacia v skuto¢nosti nema zaujem o svoje zlepSovanie vyuzitim odporu¢ani normy
systému manazérstva.

4.1.2 Produkty (vystupy) projektu implementacie normy systému manazérstva

Produktov projektu implementacie normy systému manazérstva do organizacie verejnej spravy
mbze byt viacero. Ako zakladny produkt mozno pomenovat vysledny nehmotny produkt ,imple-
mentovany funk&ény systém manazérstva podfa prisluSnej normy systému manazérstva“. Tento
nehmotny produkt mozno rozdelit/dekomponovat na vystupy, ktorymi sa naplnia konkrétne poZzia-
davky normy systému manazérstva. Tieto vystupy su zvacsa tiez nehmotné a maju charakter vytvo-
renej politiky, zavazku, cielov, opatreni, dokumentacie. Pri formulovani vystupov by malo byt vzdy
jasné, aky vysledok sa oCakava od vytvorenia takého vystupu. Iné vystupy m6zu mat aj systémovu
uroven ako napriklad mapa procesov alebo systém monitorovania, merania a analyzy, ktoré mozno
dalej dokomponovat na Ciastkové vystupy ako napriklad na subor ukazovatelov vykonnosti organi-
zacie alebo program auditov.

Typické planované vystupy projektu implementacie normy systému manazérstva do organizacie

verejnej spravy su uvedené aj s pripadnymi Ciastkovymi vystupmi a s vysledkami:

« Zavazok top manazmentu
Ziadna vyznamnej$ia iniciativa v rdmci organizacie nemoze uspiet bez zavéazku vrcholového
manazmentu a to plati aj v tomto pripade. Prvy vystup projektu implementacie systému mana-
Zérstva je vytvorenie zavazku zo strany top manazmentu. Vrcholovy manaZzment organizacie
by mal byt odhodlany zaviest systému manazérstva. Vrcholovy manazment méze deklarova-
nym zavazkom internym aj externym zainteresovanym stranam preukazat, Ze organizacia sa
zavazuje k dosiahnutiu ciela implementacie normy systému manazérstva a aj k jeho pripadnej
certifikacii. Tym dava vrcholovy manazment organizacie okrem iného najavo, Ze je presvedceny
0 zmysluplnosti implementacie normy systému manazérstva na dosiahnutie zamysfanych cielov
a vysledkov organizéacie.
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* Implementacny tim

Najhodnotnejsi implementacny tim je zostaveny z personalu organizacie s pripadnou podporou
externého konzultanta/konzultaénej spolo€nosti. Idealnu zostavu implementaéného timu pred-
stavuju zastupcovia vedenia organizacie a vlastnikov procesov. Je vhodné stanovit poziciu koor-
dinatora planovania procesu implementacie normy systému manazérstva, ktory ma skisenosti
s vedenim projektov, pripadne je schopny neskor zastavat aj funkciu zabezpedujucu udrziavanie
funk&nosti a efektivnosti systému manazérstva podla predmetnej normy. Koordinator je zarover
spojenim medzi vrcholovym manazmentom a implementaénym timom, ma priradené prislusné
zodpovednosti a pravomoci na koordinovanie projektu implementacie systému manazérstva.
V implementaénom time by mali mat zastupenie vSetky uUtvary organizacie verejnej spravy. Zaro-
ven by si mal byt vedomy svojej ulohy a mal by poznat ciele a oakavania od implementacie
normy systému manazérstva.

* Program na zvySovanie povedomia k norme systému manazérstva

Projekt implementacie je projektom zmeny, ktora si vyZaduje nielen vodcovstvo zo strany vede-
nia organizacie, ale aj podporu od zamestnancov a komunikovanie s relevantnymi zainteresova-
nymi stranami. Je preto potrebné pbsobit na zvySovanie povedomia o opodstatnenosti a potrebe
zmeny v danej oblasti a vyhodnosti vyuZzitia konkrétneho systému manazérstva na realizaciu tejto
zmeny, aby zamestnanci akceptovali a podporovali zmeny. Dobre nastaveny program vhodne
vysvetluje ciele implementacie a o€akavané dbsledky pre interné prostredie organizacie. Méze
mat formu konkrétnych vzdelavacich aktivit, ale tiez pésobenia na pracovnikov organizacie pro-
strednictvom réznych iniciativ, kampani alebo opatreni (napriklad zdérazriovanie o€akavani od
projektu implementacie a dblezitosti zapojenia a spoluprace pracovnikov organizacie zverejne-
nim ciefov implementéacie a zavedenim zalozky ,opytajte sa k projektu implementacie” na intra-
nete pre v8etkych pracovnikov). Treba zdéraznovat aj to, Ze projekt implementacie si vyZzaduje
zapojenie vSetkych pracovnikov organizacie, nielen implementaéného timu. Vyhody, prinosy, ale
aj obmedzenia a vynaloZené investicie a Usilie, ktoré chce organizacia realizovat prostrednictvom
implementéacie systému manazérstva kvality, by sa mali zdéraznit prostrednictvom informaénych
stretnuti a programov o prislusnej ISO norme systému manaZzérstva.

VSetky oblasti v organizacii su ovplyviiované systémom manazérstva, a preto aj projektom imple-
mentacie normy systému manazérstva budu ovplyvneni vSetci zamestnanci. Toto ovplyviiovanie
bude prebiehat nielen po¢as projektu implementéacie (vyZzadovanim spoluprace a Ustretovosti),
ale aj upravenim existujuceho systému manazérstva zavedenim novych zasad, cielov, procesov,
pravidiel, zmenou zodpovednosti a pravomoci. VSetkym zamestnancom by sa preto mala zabez-
pecit aj odborna priprava tykajuca sa prislusnej normy systému manaZzérstva a rovnako by mali
byt pripravovani na zvladnutie zmien, ktoré vzniknu v désledku implementéacie. Do planu projektu
implementéacie systému manazérstva by sa takato priprava a vzdelavanie malo zahrnut.

» Subor poziadaviek

Poziadavky a praca s nimi su podrobnejSie opisané v ¢asti 2.2 tejto metodiky. Organizacia verej-
nej spravy posobi v legislativnom prostredi, ktoré predstavuje zaklad prace s poZiadavkami
a sama organizacia si v zmysle svojho poslania a vizie stanovuje dalSie poziadavky zakotvené
v rbznych koncepciach, zameroch, zavazkoch, deklaraciach a zmluvach. Normy systémov mana-
Zérstva usmernuju organizaciu okrem preskumania tejto skupiny poziadaviek aj na poziadavky
zainteresovanych stran, a to internych aj externych a rovnako aj samotna norma predstavuje
subor poziadaviek, ktoré organizacia zahffia do projektu implementacie systému manazérstva.
Identifikovany subor poZiadaviek, ktoré musi organizacia naplnit, predstavuje dalsi z klu¢ovych
vystupov, ktoré je potrebné vytvorit v procese implementacie systému manazérstva.
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Preskumany vychodiskovy stav systému manaZérstva organizacie

Ak sa ma implementovat systém manazérstva do organizacie, tento projekt neznamena vytvore-
nie nového systému manazérstva organizacie, ktory by fungoval popri uz zavedenom, ale zna-
mena to integrovat poZiadavky prislusnej normy do existujuiceho systému manazérstva organiza-
cie.

Tento krok teda v podstate zahffia porovnanie existujiceho systému manaZzérstva organiza-
cie s konkrétnymi poziadavkami prislusnej normy. Preskimany vychodiskovy stav ako jeden zo
zakladnych vystupov poskytne okrem iného informaciu o tych poziadavkach prislusnej normy,
ktoré v organizacii v suCasnosti nie su dostato€ne zvladnuté (kazdé nezvladnutie poZziadavky
mozno povazovat za nezhodu). Napriklad méze ist o to, Ze pri preskumani vychodiskového stavu
sa nenajde explicitny pristup k identifikacii a zvladani rizika (poziadavky v ¢lankoch 4.1, 4.2 a 6.1
noriem systémov manaZzérstva), a teda v ramci projektu implementacie bude potrebné premys-
liet, v ktorych oblastiach je v organizacii potrebné sa riziku systémovo venovat, takyto pristup
navrhnut a zaviest aj s prislusSnymi zodpovednostami, pravomoci a vy&lenenymi zdrojmi.

Plan implementacie
Plan implementacie by mal zacat vytvorenim alebo reviziou politiky organizacie v prislusnej
oblasti normy systému manazérstva a formulovanim cielov.

Supis identifikovanych nezh6d suasného stavu s poziadavkami prisluSnej normy predstavuje

zaklad vytvorenia dalSieho vystupu v ramci planu implementacie, ktorym je plan postupu pri

rieSeni nezhdd suCasnej verzie systému manazérstva v organizacia vzhladom na poZziadavky
prislusnej normy. Plan by mal zohladriovat logické previazanie a postupnost plnenia poziadaviek.

Ako priklad mozno uviest postupnost vytvorenia spominaného pristupu k zvladnutiu rizika (ide

o poziadavku vSetkych noriem systémov manazérstva), ktoré si vyzaduje:

- zvazenie, &i sa oblast zvladania rizika zakomponuje ako konkrétna zasada do politiky organi-
zacie,

- ur€enie oblasti, pre ktoré ma byt vykonavana identifikacia, analyza a posudzovanie rizik,

- stanovenie zodpovednosti a pravomoci za tuto ¢innost aj so stanovenim o¢akavanych kompe-
tentnosti a preverenim, €i prislusna osoba/osoby maju tieto kompetentnosti (ak nie, poskytnut
im ich vhodnou pripravou),

- navrhnutie a zavedenie primeranych preventivnych opatreni k vyznamnym rizikam,

- zaradenie monitorovania rizika do systému monitorovania, merania a analyz organizacie.

Plan implementacie normy systému manazérstva by mal byt zdokumentovany a mal by identifi-
kovat a opisovat ¢innosti nevyhnutné na dosiahnutie toho, aby bol su¢asny systém manazérstva
organizacie v Uplnej zhode s poziadavkami prislusnej ISO normy systému manazérstva.

Systém riadenia dokumentacie

Dokumentacii systému manazérstva sa venuje Cast 2.4 tejto metodiky. Normy systémov mana-
Zérstva definuju minimalne pozZadovany rozsah zdokumentovanych informacii, ktoré musi orga-
nizacia vytvarat, distribuovat, riadit a uchovavat, pripadne zabezpecovat nepouzivanie neplatnej
dokumentécie, aby zabezpecila porozumenie, jednotnost a opakovatelnost prevadzkovych &in-
nosti v kld¢ovych oblastiach systému manazérstva organizacie.

Program auditov

Funké&nost a efektivnost systému manazérstva so zapracovanim poziadaviek prislusnej normy by
sa mala pravidelne kontrolovat prostrednictvom internych auditov systému manazérstva. Interny
audit predstavuje ako interne zabezpe€ovany proces efektivny nastroj na preverovanie plne-
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nia vlastnych poZiadaviek organizacie verejnej spravy a poziadaviek prislusnej normy systému
manazérstva.

Program auditov ma stanovit frekvenciu, metédy, zodpovednosti, poziadavky na planovanie
a predkladanie sprav so zisteniami z auditov. Program auditov tieZ stanovuje so zohladfiovanim
poziadavky na nezavislost vykonavania internych auditov aj predmet pre kazdy audit, aby sa
v priebehu uréitého obdobia postupne preveril systém manazérstva organizacie.

Vystupy projektu implementéacie by mali byt aspor zhruba naértnuté v prvej (defini¢nej) faze projektu
implementéacie systému manazérstva a detailnejSie rozpracované v planovacej faze aj s uréenymi
pozadovanymi kompetentnostami na vytvorenie konkrétnych vystupov. Planovacia faza sa zame-
riava aj na naplanovanie €innosti vytvorenia uréenych vystupov. Ked su zname ¢innosti, mozno
priradit zodpovednosti, ur€it asové dispozicie (zaciatok, trvanie, milniky, nadvaznosti), vyclenit per-
sonalne, finanéné a fyzické zdroje.

4.1.3 Aktivity/¢innosti projektu implementacie normy systému manazérstva

Pri nastaveni ¢innosti projektu sa organizacia riadi vSetkymi vystupmi, ktoré je potrebné vytvorit
v ramci projektu implementacie. Kazda Cinnost ma zmysluplne smerovat k dodaniu konkrétneho
vystupu alebo vytvoreniu jeho &asti. Strukttira noriem systémov manazérstva poradim svojich kapi-
tol usmernuje organizaciu pri nastaveni poradia tvorby vystupov a suvisiacich €innosti potrebnych
na ich vytvorenie.

Spoznanie internych a externych suvislosti organizacie (vystupom su identifikované suvislosti orga-

nizacie ovplyviujuce jej spravanie a rozhodovanie)

+ preskumanie internych slvislosti — celkova vykonnost organizacie, existujlce a planované zdroje
pre realizaciu uloh/procesov, technologicka vyspelost zdrojov, praca s informaciami, kompetent-
nost personalu, existujuca kultiura organizacie,

+ preskumanie externych suvislosti — ekonomické, spoloéenské a politické faktory, technologické
moznosti partnerov organizacii verejnej spravy, posobenie zriadovatela a delegované pravo-
moci.

Urcenie zainteresovanych stran, ich vplyvu na rozhodovanie organizacie a ich poziadaviek

+ stanovenie kritérii na kategorizaciu zainteresovanych stran (napr. na interné a externé, katego-
rizacia podla miery vplyvu na organizaciu a miery akou ich organizacia ovplyvriuje, podla miery
identifikovaného rizika a prilezitosti vo vztahu organizacie a zainteresovanej strany),

+ identifikacia relevantnych zainteresovanych stran ako napriklad zakaznici/ob&ania a ich organi-
zacie, partnerské organizacie, zriadovatel, dodavatelia informacii a zdrojov, organizacie tretieho
sektora, medzinarodné organizacie spadajtice pod EU,

* pochopenie potrieb a o¢akavani zainteresovanych stran a preskiumanie odrazu tychto poZziada-
viek v produktoch, sluzbach a v spravani sa organizacie verejnej spravy,

* organizacia verejnej spravy by mala mat zavedené robustné systémy na monitorovanie a presku-
mavanie relevantnych poziadaviek jej zainteresovanych stran, pricom pravidelna aktualizacia
poziadaviek zainteresovanych stran sa méze vykonat cez procesy organizacie tykajuce sa po-
Ziadaviek ob&ana/zakaznika, navrhu a vyvoja produktov a sluZieb organizacie, pripadne na stra-
tegickej Urovni v priebehu preskimania manazmentom.

Vymedzenie predmetu systému manazérstva

+ prijatie rozhodnutia zo strany manazmentu organizacie verejnej spravy o tom, €i sa poziadavky
aplikuju na celu organizaciu alebo len na jej su€ast (napriklad sekciu alebo jedno sidlo organiza-
cie),
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prijatie rozhodnutia o tom, ktoré poZiadavky normy systému manazérstva budu aplikované, pri-
¢om v pripade, Ze sa organizacia rozhodne niektoru z poZiadaviek normy systému manazérstva
neaplikovat, musi toto rozhodnutie od6vodnit,

prijatie rozhodnutia o tom, ¢i do predmetu budu zahrnuté len centralizované alebo aj externe
zabezpec€ované funkcie, €innosti, procesy, produkty a sluzby.

Prijatie a komunikovanie zavazku vedenia organizacie k implementacii systému manazérstva

preukazanie vodcovstva, prijatie a komunikovanie aktivnej roly pri implementovani systému
manazérstva,

prijatie zodpovednosti za su€asné vysledky organizacie verejnej spravy a za stav v spravovanej
oblasti ako aj prisfub zodpovedania sa za buduci stav v konkrétnom obdobi,

prijatie zavazku zaviest alebo udrziavat zameranie organizacie na spokojnost ob¢ana/zékaznika
(1SO 9001), na dodrZiavanie predpisov a pravidiel zamestnancami (ISO 37301), na zlepSovanie
sluzieb a rieSenie medziutvarovej spoluprace (ISO/IEC 20000) a tym aj k dosahovaniu priazni-
vych vysledkov v spravovanej oblasti,

podporovanie procesného pristupu a prijatie zavazku k integracii poziadaviek normy do systému
manazérstva organizacie,

identifikovanie a vy€lenenie zdrojov potrebnych na implementaciu normy systému manazérstva
do organizacie verejnej spravy a zabezpecenie funkénosti a efektivnosti systému manazérstva.

Formulovanie a komunikovanie politiky organizacie so zameranim na implementovany systém
manazérstva

formulovanie politiky ako vyjadrenie zasad spravania sa organizacie v oblasti prislusného sys-
tému manazérstva a zamestnancov organizacie,

formulovanie politiky ako ramca pre nastavenie ciefov v sulade so strategickym smerovanim
organizacie,

formulovanie politiky ako zavazku k zlepSovaniu systému manazérstva organizacie.

Urcenie cielov organizacie verejnej spravy v prislusnej oblasti normy systému manazérstva

uréenie suboru meratelnych cielov konzistentnych s politikou a strategickym zameranim organi-
zacie,

urenie ciefov na zabezpecenie zhody produktov a sluzieb s poziadavkami a Specifikaciou (napri-
klad Specifikacia cielov tykajuca sa dostupnosti sluzby alebo Specifikacia cielov suladu na roz-
nych riadiacich Urovniach organizacie),

zabezpecenie, aby ciele boli SMART (konkrétne, meratelné, dosiahnutelné, relevantné, ¢asovo
ohraniené).

Urcenie procesov organizacie (vystupom su karty procesov alebo mapa procesov)

uréenie procesov potrebnych pre prislusny systém manazérstva podla normy, o moze:

- v pripade systému manazérstva kvality (ISO 9001) zahffiat predovSetkym procesy navrhova-
nia sluzieb poskytovanych ob&anom/zakaznikom,

- v pripade systému manazérstva suladu (ISO 37301) zahffiat procesy, ktorymi sa zabezpecuje
dosahovanie suladu a procesy na vhodnu reakciu pri vyskyte chyb,

- v pripade systému manazérstva sluzieb (ISO/IEC 20000-1) zahfiiat aj interné procesy
z oblasti planovania a riadenia portfolia sluZzieb organizacie, vztahov zmllv organizacie,
ponuky a dopytu po sluzbe, riadenia a planovania navrhu, vykazovania a zmeny sluzby, ria-
denia a planovania, procesy rieSenia incidentov a problémov sluzieb, zabezpecenia dostup-
nosti a bezpec€nosti sluzby,

uréenie procesov, ktoré su zabezpe€ované externymi poskytovatelmi,

uréenie procesov potrebnych na efektivnhu implementaciu systému a preverovanie jeho funké-

nosti, napr. interny audit, preskimanie manazmentom,
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» kategorizovanie procesov organizacie (napriklad na riadiace, hlavné a podporné),

+ ur€enie vstupov, vystupov a zdrojov vyuZzivanych v konkrétnych procesoch,

+ preskumanie vzajomného prepojenia procesov jednoznacnou identifikaciou a konkretizaciou
nadvaznosti poziadaviek na vstupy a vystupy procesov,

» urCenie pravomoci a zodpovednosti vlastnikov procesov a vykonnych pracovnikov,

* identifikovanie rizik v procesoch,

+ urCenie meratelnych ukazovatelov naviazanych na ciele systému manaZzérstva a ich kategoriza-
cia (najvysSiu uroven predstavuju klu¢ové indikatory vykonnosti).

Identifikovanie rizik a prilezitosti a navrhnutie prislusnych opatreni na ich zvladnutie

+ identifikovanie rizik (ako hrozieb, tak aj prilezitosti) ako vychodisk pre nastavenie planu, ktoré by
mohli narusit dosahovanie ciefov a teda ohrozit aj vytvorenie/zosilnenie dévery, Ze systém mana-
Zérstva dosiahne zamyslané vysledky,

» analyzovanie a posudenie rizik (vystupom maju byt uréené rizika, voci ktorym treba prijat opatre-
nia),

* navrhnutie opatreni na zvladnutie konkrétnych rizik (znizenie pravdepodobnosti vzniku rizikovej
udalosti, zniZzenie potencialnych désledkov).

Zvladnutie procesu planovania na poskytovanie produktov a sluzieb

» vytvorenie planu pre prislusnu oblast normy systému manazérstva, teda v pripade manazérstva
kvality planu pre dosahovanie cielov v oblasti kvality produktov a sluzieb organizacie verejnej
spravy, v pripade manazérstva suladu planu pre opatrenia na dosahovanie suladu (dodrziavania
predpisov a pravidiel) a v pripade manaZzérstva sluzieb planu pre dosiahnutie cielov manazérstva
sluzieb,

+ planovanie pristupu a spésobu k procesu zmeny prislusného systému manazérstva.

Podpora systému manazérstva
» urCenie zdrojov potrebnych na zriadenie, implementovanie, udrZiavanie a neustale zlepSovanie
prislusného systému manazérstva
- predovSetkym ur€enie poziadaviek na ludské zdroje, ktoré ovplyvriuju vykonnost prislusného
systému manazérstva, uréenie ich pozadovanej kompetentnosti a rozvijanie povedomia,
- ur€enie nevyhnutnej infrastruktary a prostredia na realizaciu procesov,
- ur€enie zdrojov na zabezpe€enie monitorovania a merania a jeho sledovatelnosti,
» vyclenenie a priradenie prislusnych zdrojov,
+ zabezpecenie podpory prislusného systému manazérstva komunikaciou,
+ zabezpecenie podpory nevyhnutnou dokumentaciou (zdokumentovanymi informaciami).

Prevadzkovanie systému manazérstva v zhode s poZiadavkami normy

» planovanie, implementovanie a riadenie procesov potrebnych na spinenie poziadaviek a na
uplatiiovanie opatreni navrhnutych ako reakcia na rizika, k ¢omu patri aj
- stanovenie kritérii pre procesy, produkty a sluzby,

- implementovanie riadiacich €innosti v sulade so stanovenymi kritériami,
- urlenie a udrziavanie zdokumentovanych informacii,

* pri norme systémov manazérstva kvality ISO 9001 ide pri prevadzke predovSetkym o zvladnutie
komunikacie so zakaznikom na identifikovanie jeho poZiadaviek, o spravne navrhnutie sluzby pre
zakaznika a verifikaciu tohto navrhu, poskytovanie sluzby,

* pri norme systémov manaZzérstva suladu 1ISO 37301 ide o zavedenie a uplatfiovanie riadiacich
¢innosti a postupov na zabezpec€ovanie plnenia povinnosti suladu (dodrziavanie predpisov a pra-
vidiel, plnenie poziadaviek a zavazkov),

* pri norme systému manaZzérstva sluzieb ISO/IEC 20000-1 ide o spravu portfélia a katalogu slu-
Zieb, a riadenie konfiguracie, riadenie Zivotného cyklu sluzby od navrhu, vybudovania a prechodu
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sluzby (riadenie zmien a verzii/vydani sluzby), o rieSenie problémov a incidentov spojenych so
sluzbou (vratane ohrozeni informaénej bezpecnosti), o riadenie dostupnosti sluzby a kontinuity
sluzby v pripade vypadku kapacit,

Prehladne su zobrazené oblasti poziadaviek 3 noriem systémov manazérstva v tabulke &. 1:

Hlavné zampranie
¢l. 8 PREVADZKA

Oblasti

Preverovanie

Praca so zmenou

Externe zabezpe-
¢ované procesy

RieSenie poruseni

Produkty a sluzby

Urcenie poziadaviek
Navrhovanie a verifiko-
vanie navrhu

Proces poskytovania
sluzby

Uvolnenie sluzby
Cinnosti po dodani
sluzby

Zabezpedenie identifi-
kovatelnosti a sledova-
telnosti poskytovanych
sluzieb

Riadenie zmien a ucho-
vavanie zdokumentova-
nych informacii 0 zmene
produktu/sluzby alebo
procesu ich pripravy a
poskytovania

Zabezpec&enie zhody
externe poskytovanych
produktov a sluzieb so
Specifikovanymi pozia-
davkami

Riadenie nezhodnych
vystupov

Tabulka ¢. 1: Oblasti poziadaviek troch noriem systémov manazérstva

Norma ISO 9001 Norma ISO 37301 Norma ISO/IEC 20000-1
Kvalita ST Sluzby

Povinnosti suladu

Riadiace &innosti na
zabezpecenie suladu,
ich zavedenie

riadenie externe zabezpe€ovanych procesov sa nachadza v kazdej z noriem systémov mana-

Zérstva, avSak v roznom kontexte, kedze

- pri norme systému manazérstva kvality ide o zhodu externe poskytovanych produktov a slu-
zieb so Specifikovanymi poziadavkami,

- pri norme systému manazérstva sluzieb ide o riadene stran zapojenych do Zivotného cyklu
sluzby, o riadenie vztahov vratane zmluvnych vztahov a vecnych vztahov a osobitne aj o ria-
denie externych dodavatelov prostrednictvom dohody o urovni sluzby (SLA).

Sluzby

Planovanie

Navrh sluzby
Poskytovanie sluzby
Prechod sluzby

Preskimavanie a testo- Riadenie urovne poskytova-

vanie riadiacich ¢innos-
ti, i sU uplatiiované

Riadenie planovanych
zmien a preskumava-
nie désledkov neumy-
selnych zmien

Riadenie externe
poskytovanych sluzieb,
aby sa zabezpecilo pl-
nenie povinnosti suladu
organizacie

Vyjadrovanie obav
VySetrovanie poruseni
suladu

nych sluzieb
Riadenie vydani a nasadzo-
vania

Zavedenie politiky riadenia
zmien

Iniciovanie riadenia zmien
Uréenie Cinnosti riadenia
zmien (schvalenie zmeny,
nové vydanie — prechod
sluzby)

Riadene stran zapojenych

do Zivotného cyklu sluzby
Riadenie vztahov vratane
zmluvnych vztahov a vecnych
vztahov

Riadenie externych dodava-
telov prostrednictvom dohody
o urovni sluzby (SLA)

Manazérstvo problémov
Manazérstvo incidentov
Manazérstvo kontinuity sluzby
Manazérstvo informacne
bezpec€nosti
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Hodnotenie vykonnosti prostrednictvom systému monitorovania a merania
+ urCenie, o je potrebné monitorovat a merat na preukazovanie vykonnosti prislusného systému
manazérstva (aj prostrednictvom stanoveného suboru ukazovatelov), pri€om v organizaciach
verejnej spravy je potrebné zameriavat sa nielen na procesy a ich vystupy, ale predovSetkym na
dosiahnuté vysledky v spravovanej oblasti, pri¢om
* pri norme systému manaZérstva kvality sa ukazovatele zameriavaju aj na spokojnost ob&ana/
zakaznika,
* pri norme systému manazérstva suladu sa ukazovatele zameriavaju na hodnotenie miery dosa-
hovania suladu (dodrZiavania predpisov a pravidiel),
* prinorme systému manazérstva sluzieb sa meranie zameriava na potvrdzovanie platnosti vysled-
kov vzhladom na dohodnutu uroven sluzby,
- urcenie ako a kedy sa ma monitorovat a merat,
- ur€enie ako sa maju analyzovat vysledky monitorovania a merania,
- vedenie zdznamov z merania a distribuovanie vystupov merania na poskytovanie presnych
a uplnych informacii,
- vykonavanie hodnotenia prostrednictvom programu internych auditov s uréenim cielov, kritérii
a predmetu konkrétneho auditu,
- preskimavanie manaZzmentom s uréenim vstupov a oCakavanych vystupov preskumania
na zlepSovanie prislusného systému manazérstva,

ZlepSovanie systému manazérstva

+ stanovenie postupu pri identifikovani nezhody,

» vyhodnotenie nezhody v zmysle urCenia pri¢in a zvazenia désledkov,

* pripadné prijatie opatreni na odstranenie pri¢in nezhody,

* vykonanie opatreni a preskimanie ich uc€innosti,

» zvazovanie vysledkov analyzy a vyhladavanie prilezitosti na zlepSovanie, ich prioritizovanie
a realizovat planovanym spdsobom ako zmenu systému manaZzérstva.

Proces implementacie normy systému manazérstva mdze byt pre organizaciu verejnej spravy
naro¢ny z hladiska odbornosti, aj spotreby kapacit, kedze je zloZity z hlfadiska pochopenia kon-
krétnych poziadaviek normy a vlastného systému manazérstva organizacie. Organizacie verejnej
spravy preto ¢asto siahaju k externej (konzultaénej) podpore pri procese implementacie normy sys-
tému manazérstva do svojho prostredia, aby ziskali externt podporu pri implementécii v podobe rad
a informacii. V idealnom pripade konzultaénu podporu poskytuje organizacii verejnej spravy dalSia
organizacie verejnej spravy ako to mbze byt v pripade skusenejSej organizacie alebo priamo pro-
strednictvom podpory UNMS SR.

V pripade, Ze si organizacia zvoli pri procese implementacie normy systému manazérstva cestu
obstarania externej konzultaénej podpory, potrebuje definovat poziadavky na tento typ konzultac-
nych sluzieb. Norma ISO 10019 [24] m&zZe napomdct pri formulovani poZiadaviek na konzultanta
a ulohu konzultanta, poméze tiez pri hodnoteni jeho kompetentnosti, vratane jeho osobnych vlast-
nosti, prislusného vzdelania, vedomosti a zru€nosti a tiezZ pracovnych skusenosti a etického sprava-
nia. V tejto norme sa nachadzaju aj priklady Struktiry zmluvy na sluzby konzultanta. V pripade orga-
nizacii verejnej spravy sa poziadavky na kompetentnosti konzultanta zameriavaju okrem iného aj na
znalosti legislativnych a Statutarnych poziadaviek, Struktury, vztahov a terminoldgie verejnej spravy.
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4.2 Proces certifikacie systémov manazérstva organizacii verejnej spravy

Dlhodoba akceptacia akéhokolvek poskytovatela produktov a sluZieb je zalozena na dévere, Ze je
ich schopny opakovane dodavat v dohodnutom Standarde kvality a za dopredu dohodnutych pod-
mienok. Poskytovatel musi garantovat, Ze to, o sfubil, je schopny nie len dodrzat, ale aj dodrzi.
Dévera je odrazom uplatfiovania spolocenskej zodpovednosti nielen v podnikatelskej, ale aj vo
verejnej sfére. DOvera sa neda prikazat alebo kupit, musi sa budovat, ziskavat a udrziavat. Dévera
je zakladnym a nevyhnutnym predpokladom aj pre zabezpecenie a rozvijanie cielenej spoluprace
zainteresovanych stran v prospech spolo¢nosti a pre budicnost spolo¢nosti.

Cela podstata zabezpec€ovania kvality je zamerana na preukazné zabezpecovanie dbvery v spéso-
bilost dodavatela plnit poziadavky. Zac€ina stanovenim poZiadaviek na systém manazérstva (ISO
normy, ktorych systematickym plnenim musi poskytovatel preukazat svoju sposobilost), a pokracuje
vybudovanim systému preverovania zabezpec€ujuceho doveru nielen v spdsobilost dodavatela, ale
aj v sposobilost organu preverujuceho spbdsobilost dodavatela plnit poziadavky prislusnej normy.

Doveryhodnost dodavatela stupa, ak su do procesu overovania spésobilosti organizacie zapojeni
certifikovani auditori a ak certifikaciu vykonava certifikacny organ akreditovany akreditaénym orga-
nom, ktory podlieha pravidelnému hodnoteniu (evaluacii) zo strany renomovanej medzinarodnej
inStitdcie European Accreditation (EA — Eurépska akreditacia).

Certifikacia je Cinnost tretej strany, ktora preukazuje dosiahnutie primeranej dévery, Ze produkt,
sluzba, postup alebo systém je v zhode s poZiadavkami predpisanej normy.

Obrazok ¢. 7: Priklad preukazovania déveryhodnosti uchadzaca napr. v procese
verejného obstaravania

Obrazok ¢&. 7 ilustruje, Zze samotné prehlasenie uchadzaca (dodavatefa) o plneni poZziadaviek
prislusnej normy systému manazérstva nepredstavuje najvyssiu mieru dovery tykajucej sa sposobi-
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losti organizacie. VysSiu uroven déveryhodnosti sposobilosti organizacie plnit poziadavky vzbudzu-
ju zavery externych auditov systémov manazérstva, a to hlavne vykonavané tretou, nezavislou stra-
nou (certifikacné audity).

Audity druhou stranou (zékaznicke audity — audity vykonavané zékaznikom, resp. v mene zakaz-
nika) maju sice vysoku vypovedajicu hodnotu o funkénosti systému manazérstva a spdsobilosti
organizacie plnit poziadavky, ale su uzSieho zamerania, kedZe sa viac menej zameriavaju na plne-
nie poziadaviek zakaznika.

Certifikacia systémov manazérstva sa v podnikatelskej sfére stala zakladnym a vSeobecne uznava-
nym nastrojom objektivneho posudzovania:
* spravnej implementéacie systému manaZzérstva z pohladu jeho:

- vhodnosti — ako systém manazérstva vyhovuje strategickému smerovaniu organizacie a spra-
vovanej oblasti,

- primeranosti — &i systém manazérstva spifia poziadavky vyplyvajlce z legislativy a z prijatych
zavazkov vodi zainteresovanym stranam, ako aj medzinarodnych dohovorov a &i je spravne
implementovany,

- efektivnosti — &i su dosahované pozadované vysledky (vystupy, ako aj dopady na spolo¢nost),

» zhody organizaciou uplatiovaného systému manazérstva s poziadavkami stanovenymi nor-
mami, technickymi predpismi, legislativou a pod.,

+ systematického a transparentného riadenia organizacie,

+ spbsobilosti organizacie trvalo zabezpecovat pozadovanu Uroven vystupov, produktov a sluzieb.

Certifikacia je realizovana prostrednictvom certifikacnych auditov, ktoré vykonava (akreditovany
alebo neakreditovany) certifikany organ podla verejne dostupnych certifikaénych schém. Ak je pro-
ces certifikacie systémov manazérstva vykonavany akreditovanymi certifikaénymi organizaciami,
potom je pod dohladom akreditaéného organu, podliehajucemu evalvacii zo strany EA.

V Slovenskej republike je vytvorené pine funkéné zazemie podpory systematického pristupu organi-
zacii k zabezpecovaniu kvality, a to formou metodickou, vzdelavanim, poradenstvom, ako aj zave-
denym, praxou overenym a institucionalizovanym systémom certifikacie a akreditacie.

Napriek tomu a napriek konstatovaniu, Ze vSetko prebieha v sulade s legislativou/predpismi, stav
v oblastiach s rozhodujucim vplyvom na spolo¢nost sa zhorSuje (zdravotnictvo, Skolstvo, Zivotné
prostredie, spravodlivost, bezpeé&nost, doprava, kultdra, a pod.). Logicky moZno vyvodit, Ze ak sa
predpisy v prisluSnej oblasti preukazatelne pinia, ale stav v oblasti sa zhorSuje, tak je chyba v pred-
pisoch a ich uplatfiovani. Vagsiu, systematickil pozornost je potrebné venovat priamemu, sprav-
nemu nasmerovanie pravnych a inych predpisov na zabezped&enie pozadovaného stavu (spolo¢nos-
fou prijatej vizie, kde sa chce/ma dopracovat) v prislusSnej, pre spolo¢nost dblezitej oblasti. Praca
s cielmi (¢o sa ma dosiahnut, nielen o sa ma urobit), ako aj s viziou, je v suCasnosti asi najslabsim
miestom v manaZzérstve organizacii verejnej spravy. Aj preto dévera verejnosti tykajuca sa spravy
a spravovania veci verejnych, je vo vSeobecnosti nizka a neustale klesa.

Pozitivne je potrebné hodnotit, Ze niektoré organizacie verejnej spravy uz implementovali systém
manazérstva spifiajlci poziadavky niektorej z noriem stanovuijlicej poziadavky na systémy mana-
Zérstva (prevazne I1ISO 9001) a uspesne absolvovali aj certifikaény audit. TaktieZ viacero organizacii
implementovalo nastroj komplexného manazérstva kvality, model CAF. Treba vSak poznamenat, Ze
predmetom systému manazérstva bol vaésinou len ,urad” (institicia — organizacia verejnej spravy).
Nie je preukazné (a ak, tak len okrajovo), Ze do predmetu systému manazérstva niektora organiza-
cia zahrnula aj spravovanu oblast. To je vS8ak mozné dosiahnut kontinuitou, cyklickym samohodno-
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tenim alebo udrziavanim a zlepSovanim systému manaZzérstva s rozSirenim jeho predmetu na celu
spravovanu oblast.

Pretrvavajucim problémom zostava podceriovanie (nepochopenie) vyznamu certifikacie systémov

manazérstva:

* organizacii verejnej spravy pri spravovani zverenej oblasti,

* organizaciami verejnej spravy, ktoré vyZzaduju od spolupracujucich organizacii z verejnej aj pod-
nikatel'skej sféry (v nadvaznosti na legislativne a iné predpisy) certifikat systému manazérstva
vydany nezavislou instituciou.

Zmysel certifikacie vo verejnej sfére sa tak €asto zuzuje len na ziskanie certifikatu, potvrdzujiceho
splnenie poZziadaviek prislusnej normy systémom manazérstva organizacie nezavislou instituciou.
Doveryhodnost certifikatu je vS8ak dana déveryhodnostou certifikujucej institlcie a priamo umerna
jej spbsobilosti.

Certifikacia systémov manazérstva vo verejnej sfére sa eSte nestala zakladnym a vSeobecne uzna-

vanym nastrojom objektivneho posudzovania (v porovnani s podnikatelskou sférou, uvedené v texte

vysSie):

* spravnej implementéacie systému manazérstva,

» zhody organizaciou uplatiovaného systému manazérstva s poziadavkami stanovenymi nor-
mami, technickymi predpismi, legislativou, strategickym smerovanim spravovanej oblasti a pod.,

+ systematického a transparentného riadenia organizacie, vratane spravovanej oblasti,

+ spbsobilosti organizacie trvalo zabezpecovat pozadovanu uroven vystupov, produktov, sluzieb,
vratane uplatfiovania spolo€enskej zodpovednosti za dopady svojich rozhodnuti a €innosti na
stav a zlepSovanie stavu spravovanej oblasti.

Doveryhodnosti certifikacnych institacii, oficialnym overovanim ich spdsobilosti certifikovat systémy

manazérstva, sa zatial vo verejnej sprave venuje velmi mala pozornost. Coho ddsledkom je, Ze:

* na Slovensku pdsobi uz viacero certifikacnych subjektov ponukajucich cenovo bezkonkurenéné
sluzby, o spdsobilosti ktorych je len malo alebo Ziadne informacie,

* je naruSena hospodarska sutaz, akreditované certifikatné organizacie nemoézu cenovo konkuro-
vat neakreditovanym, u¢elovym subjektom,

+ certifikat nezavislej, neakreditovanej institicie nemusi potvrdzovat skutoénu funkénost, vhod-
nost, efektivnost systému manazérstva drzitela certifikatu pinit poziadavky,

* 0 pOsobeni takychto certifikaénych subjektoch sa vSeobecne vie, ale nepodnikaju sa adekvatne
kroky na odstranenie tohto stavu,

* v povedomi verejnosti sa nariSa dbvera k certifikatom, délezitosti certifikacie a vyzname akre-
ditacie, t. j. k celému retazcu zabezpecovania déveryhodnosti poskytovatela produktov, sluzieb,
ako aj rozhodnuti a Cinnosti pri sprave zverenej oblasti.

Zakladné predpoklady certifikacie systémov manazérstva v 1. skupine organizacii verejnej spravy
(ktorych poslanim a ulohou je sprava, a teda ,spravovanie® veci verejnych v zverenej oblasti):
a) identifikovanie spravovanej oblasti v systéme manazérstva organizacie:
- rozSirenim predmetu systému manaZzérstva organizacie o spravovanu oblast,
- ur€enim strategického smerovania spravovanej oblasti,
- predloZenim vizie/cielov ¢o sa ma a dokedy v spravovanej oblasti dosiahnut,
- identifikovanim poziadaviek spravovanej oblasti na systém manaZérstva vyplyvajucich zo
strategického smerovania a rieSenia schvalenej vizie/cielov.
b) medzinarodne akceptovana norma s poziadavkami na systém manazérstva,
c) certifikatné organizacie spdsobilé certifikovat organizacie verejnej spravy:
- certifikovani auditori, pre$koleni, spifiajtci poZiadavky na kompetentnost auditora
systémov manazérstva organizacii verejnej spravy,
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- schvalena certifikacna schéma,
- databaza technickych expertov na Specifické oblasti verejnej spravy a kontakt s nimi,
- akreditované narodnym akreditaénym organom.

Vychadzajuc zo zakladnych predpokladov certifikacie systémov manazérstva verejnej spravy
vyplyva, Ze vlastnej certifikacii systému manazérstva musi predchadzat dosledna priprava spoci-
vajuca hlavne
* na organizaciach verejnej spravy:
- ako sa vysporiadaju s Casfou a) zakladnych predpokladov, ktora o€akava zmenu v pristupe
k spravovaniu zverenej oblasti. Od stavajuceho pristupu, prevazne zameraného na uplatrio-
vanie poZiadaviek legislativnych a inych predpisov a dozorovanie ich plnenia a sankciono-
vani ich neplnenia, po skutoénu spravu, t. j. pracu na strategickom smerovani spravovanej
oblasti, pracu na vizii ¢o sa chce dosiahnut a cielenom napitiani tejto vizie. Tu sa uZ predpo-
klada zabezpecenie plnenia legislativnych a inych poziadaviek systémom manazérstva za
samozrejmost,
- pre aky systém manazérstva podla noriem ISO sa rozhodnu pri budovani a overovani jeho
primeranosti, vhodnosti a efektivnosti - k Casti b) zakladnych predpokladov.
Norma Specialne uréena pre systémy manazérstva verejnej spravy zatial nie je a vzhfadom na
roznorodost oblasti verejnej spravy a rychlo sa meniace suvislosti, je mala pravdepodobnost,
Ze v dohladnom Case, alebo vdbec bude vytvorena.
KedZe stavajicim organizaciam verejnej spravy chyba v manazérstve hlavne systémovy
a procesny pristup, ako aj praca s cielmi a poziadavkami zainteresovanych stran, a tieto su
predmetom spolo¢nych kfu€ovych poziadaviek vSetkych noriem systémov manazérstva, orga-
nizacia si moze vybrat normu, ktora je predmetu spravovanej oblasti najbliz8ia s tym, Ze bude
doplnend o klu¢oveé poziadavky spravovanej oblasti na systém manaZzérstva organizacie.
NajpouzivanejSia systémova norma ISO 9001 - Systémy manazérstva kvality a kedZe v konec-
nom désledku vzdy ide o kvalitu, je vhodné zvazit jej pouzitie aj pre systém manazérstva kva-
lity verejnej spravy.
- ako si overia primeranost, vhodnost a efektivnost systému manazérstva a pripravenost na
certifikacny audit internym auditom.
* na certifikaénych organizaciach a akreditacnom organe
ako sa v€as a zodpovedne pripravia na certifikaciu systémov manazérstva organizacii verejnej
spravy (Cast c - zakladné predpoklady certifikacie systémov manazérstva vo verejnej sprave).
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Zaver

Odborna metodika ponudka pohlad na moznosti
a Uskalia procesu implementacie systému mana-
Zérstva s podporou medzinarodnych noriem 1SO.
Normy systému manazérstva maju aj pre organiza-
cie verejnej spravy pridand hodnotu svojou Struktu-
rovanostou, jednoznacnou terminolégiou a komplex-
nym zameranim na organizacie verejnej spravy. Je
pravda, Ze velka rozmanitost organizacii verejnej
spravy méze budit dojem, Ze nemozno normu sys-
tému manaZzérstva pouzit rovnako na kazdu z orga-
nizacii verejnej spravy. Normy systému manazérstva
vSak stanovuju ,Co“ je potrebné urobif, organizacie
si volia svoje vlastné ,ako“ to dosiahnuf a tym si
volia vlastny pristup k implementovaniu poZiadaviek
prisluSnej normy systému manazérstva do prostre-
dia svojej organizacie verejnej spravy aj so zohlad-
nenim Specifik organizacie a spravovanej oblasti.

V prvej kapitole je predstaveny subor noriem systé-
mov manaZérstva, ktoré su generické, a teda vhodné
aj pre organizacie verejnej spravy. SU zamerané na
Siroké spektrum oblasti €innosti organizacii. Tato
metodika sa zameriava na priblizenie troch oblasti
systému manazérstva a to na oblast manazérstva
kvality, manazérstva suladu a manazérstva sluzieb.
Prirodzeny vyvoj noriem poukazuje na postupny
prechod od takého systému manazérstva, ktorému
normy predpisuju detailné poZiadavky a systém je
podporovany podrobnou dokumentaciou az po taky
systém manazérstva, kde hlavnu ulohu zohrava
manazment, ktorého zodpovednost je rozhodujuca
pri definovani pristupu k plneniu poZiadaviek na udr-
Zatelny rozvoj organizacie verejnej spravy a spra-
vovanej oblasti. Na tento ucel je v metodike nazna-
¢ené aj Clenenie organizacii verejnej spravy na dve
skupiny, ktoré mézu mat k normam systému mana-
Zérstva odliSny pristup. Pre organizacie, pre ktoré
je hlavnym poslanim vytvaranie a presadzovanie
strategickych zamerov (napriklad skupina Ustred-
nych organov Statnej spravy) je podstatnym prvkom
noriem systémov manazérstva orientacia na spra-
vovanu oblast, na jej prosperitu. Organizacie, ktoré
sa zameriavaju na zvladnutie plnenia uloh (napriklad
prispevkové a rozpocCtové organizacie), implemen-
tuju systémy manazérstva podla prisluSnej normy
predovSetkym s orientaciou na zlepSovanie organi-
zacie/Uradu.
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V druhej kapitole odbornej metodiky je predstaveny
pohlad na verejnu spravu oCami noriem systémov
manazérstva so zohladnenim osobitosti verejnej
spravy. PodrobnejSie su opisované ulohy manaz-
mentu spociatku nie v zmysle poziadaviek noriem,
ale v zmysle zamerania sa naplnenie poslania
a vizie organizacie verejnej spravy, ktorym je sprava
veci verejnych, teda aktivne pdsobenie organizacie
Vv spravovanej oblasti.

V tejto kapitole je vysvetlovany aj pojem poziadavky,
ktory je pre normy systému manazérstva podstatny.
Rozsah poziadaviek, ktoré ma organizacia verejnej
spravy naplnit, je sice Siroky a réznorody, predsta-
vuje vSak vychodisko pre systémovy pristup k uvedo-
meniu si, ¢o predstavuje Uspech organizacie — ked
suU udrzatelne naplfiované poziadavky relevantnych
zainteresovanych stran.

Realizovat ulohy na plnenie poziadaviek mozno len
s kompetentnymi pracovnikmi. Dal$ia &ast druhej
kapitoly sa preto venuje priprave pracovnikov orga-
nizacie v zmysle zvladnutia projektu implementacie
systému manazérstva podla prislusnej normy, ale
predovSetkym v zabezpeceni, ze vSetci pracovnici
organizacie verenej spravy budd kompetentni na
plnenie uloh zverenych konkrétnej pracovnej pozicii.
Podstatnou podmienkou UspesSnej implementacie
systému manazérstva je, aby sa u pracovnikov sys-
tematicky vytvaralo povedomie k prislusnej oblasti,
ktoré spociva predovSetkym v uvedomeni déleZitosti
prinosu kaZdého z pracovnikov organizacie verejnej
spravy k efektivnosti prislusného systému mana-
Zérstva a dosledkov nezhdd prislusného systému
manazérstva na organizaciu a spravovanu oblast.

Oblast dokumentacie (zdokumentovanych informa-
cii) predstavuje nevyhnutnu sucast systémov mana-
Zérstva. Dokumentéacia zabezpeluje systematickost
riadenia, jednotnost a opakovatelnost Cinnosti pri
naplfiani poslania, strategického smerovania a prija-
tych cielov organizacie a oblasti zverenej organiza-
cii do verejnej spravy. Realna Uloha dokumentacie
pri implementacii a udrZiavani systému manaZzérstva
podla prisluSnej normy je v osobitnej Easti tejto kapi-
toly podrobne opisana, kedZe byva €asto preceno-
vana ako podstata tvorby systému manazérstva.



Druha kapitola zahffia tiez opis poziadaviek noriem
systému manazérstva zameranych na udrzZiavanie
jeho efektivnosti a funkénosti prostrednictvom audi-
tov a preskimani manazmentom.

Tretia kapitola metodiky sa zameriava na konkrétne
poziadavky noriem systémov manaZzérstva. Skupina
ISO noriem systémov manazérstva ma spolo¢nu
terminolégiu, definicie terminov, Struktiru normy
(kapitoly) a spoloény text. Prva Cast tejto kapitoly
sa zameriava na poziadavky zahrnuté v spoloénom
texte vSetkych noriem systémov manazérstva. Tieto
poziadavky, ktoré klucovy text obsahuji, mozno
vS8eobecne povazovat za kluCové. Vysvetlovanie
kliCovych poziadaviek je doplnené o zohladriovanie
osobitosti organizacii verejnej spravy. Tretia kapitola
obsahuije tiez odporucania na pristup k plneniu vybra-
nych poZiadaviek noriem systémov manazérstva
(1ISO 9001, ISO 37301, ISO/IEC 20000-1).

Stvrta kapitola predstavuje proces implementa-
cie systému manazérstva do organizacie verejnej
spravy. Ulohou procesu implementacie je integrovat
poziadavky prisluSnej normy do existujuceho sys-
tému manazérstva organizacie. Tento proces mozno
vnimat ako projekt s definovanym cielom a produk-
tom, ktory je potrebné vytvorit na jeho dosiahnutie.
Systém manazérstva je tvoreny viacerymi vystupmi,
ktoré po ich vytvoreni sihrnne vytvaraju produkt pro-
jektu — implementovany systém manazérstva. Po
uvedomeni si konkrétnych vystupov projektu nasle-
duje opis ¢innosti, ktorymi pri projekte implementacie
organizacia zabezpedi vytvorenie/dodanie produktu
projektu. Po implementécii systému manazérstva
sa organizacia verejnej spravy presviedéa o funké-
nosti a efektivnosti svojho systému manazérstva
prostrednictvom internych auditov a preskimani
manazmentom. Ak je organizacia presvedcena, Ze
jej systém manazérstva je dobre implementovany
a Ze je schopna zabezpecovat plnenie poziadaviek
a pozitive pdsobit na spravovanu oblast, mbze pris-
tupit k certifikacii svojho systému manazérstva. Orga-
nizacia si necha nezavisle preverit schopnost svojho
systému manazérstva plnit poziadavky prislusnej
normy a plnit tiez vlastné poziadavky. Proces a oso-
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bitosti certifikacie systému manazérstva certifikac-
nym organom sa v kapitole opisuje tak, Ze nadvazuje
na opis auditov v druhej kapitole.

Mo6Ze nastat aj situacia, Ze organizacia verejnej
spravy po dobrych skusenostiach s jednou z noriem
systémov manazérstva (napriklad implementovala
systém manazérstva proti korupcii podfa ISO 37001)
zvazuje implementaciu aj dalSieho systému mana-
Zérstva podla inej normy, napriklad ISO 9001 alebo
ISO 37301. M6Zze tak urobit nezavisle od uz imple-
mentovaného systém manazérstva, ale moze si tiez
zvolif cestu integracie dvoch, neskér pripadne aj troch
systémov manazérstva do svojej organizécie verej-
nej spravy. V najlepSom pripade vytvorenim integro-
vaného systému manazérstva dosiahne prepojenie
cielov, procesov, procedur a nastrojov vyuzivanych
v organizacii na dosahovanie strategickych cielov
prostrednictvom implementéacie politik a v neposled-
nom rade aj redukciu poctu auditov, kedZe sa mézu
vykonavat ako integrované audity so zahrnutim kri-
térii auditov obsahujucich viacero noriem systémov
manazérstva. Nevyhnutnym predpokladom efektiv-
nej integracie systémov manazérstva je identifikacia
kliCovych procesov organizacie, kedze integracia
systémov manazérstva cez procesy je osvedcena
cesta na vytvorenie integrovaného systému mana-
Zérstva.

Aj pri implementacie normy systému manaZérstva
plati a prax to potvrdzuje, ze Uspech/prinosy/vysledky
organizacie zavisia od toho, z akej Startovacej Ciary
organizacia zacCala (stupen vyspelosti), ¢i proces
implementécie sprevadza neustaly tlak zdérazriu-
juci vyznam implementacie (najma zo strany manaz-
mentu organizacie), & su fudia pri implementacii
vhodne vedeni, ¢i sa pri implementacii a aj pri pre-
verovani funkCnosti a efektivnosti systému mana-
Zérstva vyuzivaju vhodné metody, ¢i sa skutoCne
zmenilo aj myslenie ludi v organizacii, teda i kazdy
skoncoval so starym spdésobom prace a zacal robit
veci novym spbsobom, ktory zabezpecuje plnenie
poZziadaviek zainteresovanych stran a zveladovanie
spravovanej oblasti.

korup&nych rizik.
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NPK SR
OMRS
QS
PDCA

RPO UOSS
SLA

STN
SNAS
SM

SM ISO
SMK
TS

U0SS
UNMS SR
vuUc

Acceptable Quality Level
Prijatelna uroveri kvality

bezpecnost a ochrana zdravia pri praci

Common Assessment Framework
Spolo¢ny ramec hodnotenia

European Accreditation
Eurdpska akreditacia

Europaische Norm (podfa nemeckého originalu)
Eurdpska norma

International Organization for Standardization
Medzinarodna organizacia pre normalizaciu

International Electrotechnical Commission
Medzinarodna elektrotechnicka komisia

Joint Technical Coordination Group
Spolocna technicka koordinacna skupina

Key Performance Indicators
Klucové ukazovatele vykonnosti

Management System Standards
Normy systémov manaZérstva

Narodny program kvality Slovenskej republiky
organizacie miestnej a regionalnej samospravy
organizacie verejnej spravy

Plan-Do-Check-Act
Cyklus zlepsovania Planuj-Urob-Kontroluj-Konaj

rozpoctova/prispevkova organizécia ustredného organu Statnej spravy

Service Level Agreement
Dohoda o drovni sluzby

Slovenska technickd norma

Slovenska narodna akreditacna sluzba

systémy manaZzérstva

systémy manaZérstva podla noriem ISO

systémy manazérstva kvality

Technical Specification

Technicka Specifikacia

ustredny organ Statnej spravy

Urad pre normalizaciu, metrolégiu a sktiSobnictvo Slovenskej republiky
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M A "4 | y y [ y ]
Dolezite terminy a definicie

Obdan/zakaznik [CAF]

Pojem obcCan/zakaznik sa pouziva na zdbraznenie dvojakého vztahu medzi verejnou spravou na
jednej strane, kde vystupuju ob&ania ako pouzivatelia verejnych sluzieb, a na druhej strane vSet-
kymi ostatnymi zastupcami verejnosti, ktori ako ob&ania a darovi poplatnici maju podiel na sluzbach
a z toho prameniacich vystupov.

Verejna sprava [v tejto metodike]

Cinnost vykonavana organmi Statnej spravy, samospravy a verejnopravnymi intitGciami pri zabez-
pecovani verejnych uloh. Jej hlavnym ciefom je prevadzkovanie verejného blahobytu prostrednic-
tvom posilnenia obcCianskej spolo€nosti a socialnej spravodlivosti.

Spravovat [Slovnik slovenského jazykal]
Starat sa o normalny, riadny chod, priebeh nie¢oho.

Organizacia [ISO 37301]

Osoba alebo skupina fudi, ktora na dosahovanie svojich cielov ma vlastné funkcie so zodpovednos-

tfou, pravomocami a vztahmi.

Poznamky:

1. Pojem organizacia zahfria, ale nie je tym limitovany, podnikatela, spolo¢nost, zdruZenie, firmu,
podnik, organ spravy, partnerstvo, charitativnu organizaciu alebo instittciu alebo ich cast alebo
kombindciu, bez ohladu na to, Ci su alebo nie su zapisané do registra, Ci su verejné alebo
Sukromné.

2. Ak je organizacia sucastou vacsieho subjektu, vyraz ,organizacia“ oznacuje iba tu cast vacsieho
subjektu, ktora patri do predmetu systému manaZzérstva suladu.

Organizacia verejnej spravy/Verejna sprava [CAF]

Organizacia verejnej spravy je akakolvek organizacia, ktora poskytuje sluzby obanom alebo ozna-
cuje systém, ktory je politicky riadeny a je kontrolovany verejnou mocou, resp. vliadou (narodnou,
regionalnou alebo miestnou). Zahffia organizacie, ktoré sa zaoberaju tvorbou politiky a vymozitel-
nostou prava, t. j. zaleZitostami, ktoré nemozno striktne povazovat za sluzby.

Organizacia verejnej spravy 1. skupiny (v tejto metodike)

Organizacie verejnej spravy, ktorych poslanim a ulohou je sprava (,spravovanie®) zverenej oblasti,
s hlavnym cielom systému manazérstva: zabezpedit prospech a trvalo udrzatelny rozvoj zverenej
oblasti.

Organizacia verejnej spravy 2. skupiny (v tejto metodike)

Organizacie verejnej spravy v zriadovatelskej pésobnosti (rozpoCtové, prispevkové organizacie),
ktoré su priamo riadené vecne prisluS§nym organom Statnej spravy alebo su v zriadovatelskej posob-
nosti miestnej alebo regionalnej samospravy. Poslanim a ulohou tychto organizacii je poskytovanie
produktov a sluzieb podfa poziadaviek zriadovatela a ostatnych zainteresovanych stran v spravo-
vanej oblasti.
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Manazment [CAF]

Manazment vo vyzname riadiacej/manazérskej funkcie alebo pozicie v organizacii verejnej spravy
(napr. veduci odboru/utvaru ¢i iného vacsieho celku). V tejto suvislosti pojmom manazment ozna-
cujeme také osoby v organizacii, ktoré vykonavaju riadiacu funkciu a maju nevyhnutné zruénosti na
jej vykon. Standardné funkcie a tlohy tykajlice sa manaZmentu st planovanie, organizacia, vodcov-
stvo a dohliadanie na napifianie cielov. Na rozdiel od vodcov sa manaZment zaobera Strukturalnym
ramcom riadenia organizacie (ako napriklad planovanie, stanovenie a dodrziavanie cielov, pridelo-
vanie zdrojov a pod.), pri€om vodcovia sa primarne sustreduju na osobné vedenie zamestnancov.

Kultdra vodcovstva [CAF]

Manazéri zohravaju vyznamnu ulohu pri budovani organiza¢nej kultiry priaznivej pre rozvoj inova-
cii. Stimulaciou vzajomnej dévery a otvorenosti mdézu pbésobit ako mentori vliastnych zamestnancov
a vystupovat ako vzor. Tymto postojom upeviiuju doveru v ich vodcovsku ulohu a podporuju tak
nasledovanie a napifianie misie, vizie a strategickych ciefov organizacie.

Etika [CAF]

Etika vo verejnej sluzbe moZze byt definovana ako suhrn spolo¢nych hodnét a noriem, ku ktorym sa
pri vykone svojich povinnosti hlasia verejni €initelia. Moralna povaha tychto hodnét/noriem, ktoré
mézu byt stanovené alebo odvodené, sa tyka toho, ¢o sa povazuje za spravne, nespravne, dobré
alebo nevhodné spravanie. Zatial ¢o hodnoty sltizia ako mravné principy, pravidla méZzu tiez stano-
vif, €o je v danej situacii z pravneho a mravného hladiska korektné.

Eticky kédex [CAF]

Su to pravidla alebo normy spravania sa jednotlivcov, profesijnych skupin, timov alebo organizacii.
Zasady spravania sa mézu platit aj pre konkrétne Cinnosti, akymi su audity alebo posudzovanie,
hodnotenie, a ¢asto sa vztahuju na etické normy.

Spravanie [ISO 37301]
Spbsob konania a postupy, ktoré ovplyviuju vysledky uréené pre zakaznikov, zamestnancov, doda-
vateflov, trhy a komunity.

Dopad/Vplyv [CAF]
Dopady su u€inky a désledky moznych a skuto€nych opatreni, zasahov alebo politik vo verejnom,
sukromnom a trefom sektore.

Kvalita [ISO 9000]

Miera, s akou stbor vlastnych charakteristik objektu spifia poziadavky.

Poznamky:

1. Termin kvalita sa mbZe pouZivat s privlastkami ako je zla, dobra alebo vyborna.

2. Vlastné charakteristiky, ako protiklad pridelenym charakteristikam, znamenaju existujlice
v objekte.

Poziadavka [ISO 9000]

Potreba alebo odakavanie, ktoré sa urcia, vSeobecne sa predpokladaju alebo su povinné.

Poznamky:

1. VSeobecne sa predpokladaju znamend, Ze pre organizaciu, jej zakaznikov a dalSie zaintereso-
vané strany je zvycajné alebo beZnou praxou zahrnutie uvaZovanej potreby alebo uvaZovaného
ocCakavania.

2. Na oznacenie Specifického druhu poZiadavky mozZno pouZit upresriujuci vyraz, ako napr. poZia-
davka na produkt, poZiadavka na systém manaZérstva kvality, poZiadavka zakaznika.

3. Uréena poZiadavka je napriklad taka, ktora sa uvddza v dokumente.

4. PoZiadavky méZu predkladat rozlicné zainteresované strany.
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Kvalita (v kontexte verejnej spravy) [CAF]

Poskytované verejné sluzby maju také charakteristiky/znaky, ktoré trvalo udrzatefnym spdsobom
uspokojuju a napifiaju: $pecifikacie/poziadavky (zakon, legislativa, nariadenie); oakavania ob&ana/
zakaznika; vSetky ostatné oCakavania zainteresovanych stran v réznych oblastiach (politické,
finanéné, zamestnanci, iné institucie).

Stratégia [CAF]
Stratégia je dlhodoby plan prioritnych €innosti zamerany na dosiahnutie hlavného ciela alebo spl-
nenie poslania.

Politika kvality [ISO 9000]

Celkové zamery a smer pdsobenia organizacie v oblasti kvality, oficialne vyhlasené vrcholovym
manazmentom.

Poznamka:

Politika kvality ma byt vSeobecne v sulade s celkovou politikou organizacie a ma poskytovat ramec
pre formuldciu cielov kvality.

Verejna politika [CAF]

Ugelne zvolené postupy, opatrenia a rozhodnutia, ktoré prijali Gstredné alebo iné organy v stvislosti
so zalezitostami vo verejnom zaujme. Tieto postupy zahffiaju navrhy, rozhodnutia €i iné kroky, ktoré
sa vlada krajiny rozhodne prijat.

Poznamka:

Verejna politika sa vztahuje na suhrn konkrétnych rozhodnuti, cielov a ¢innosti suvisiacich s tymi,
ktori st zapojeni do prislusného politického systému (napr. obce, regiony, Statna a federalna uroven,
europska urovern).

Manazérstvo [ISO 9000]
Koordinované €innosti zamerané na usmerfovanie a riadenie organizacie.

Manazérstvo kvality [ISO 9000]

Koordinované €innosti zamerané na usmerfovanie a riadenie organizacie s ohladom na kvalitu.
Poznamka:

Usmerriovanie a riadenie s ohladom na kvalitu vSeobecne zahfria urcenie politiky kvality a cielov
kvality, planovanie kvality, riadenie kvality, zabezpecovanie kvality a zlepSovanie kvality.

Manazérstvo sluzieb [ISO/IEC 20000-1]
Subor schopnosti a procesov na riadenie a kontrolu ¢innosti a zdrojov organizacie na planovanie,
navrhovanie, prechod, poskytovanie a zlepSovanie sluZieb organizacie.

Systém [ISO 9000]
Subor vzajomne previazanych alebo vzajomne pdsobiacich prvkov.

Systém manazérstva [ISO 9000]

Subor vzajomne previazanych alebo vzajomne pésobiacich prvkov organizacie na vypracovanie

politik a ciefov a procesov na ich dosahovanie.

Poznamky:

1. Systém manaZérstva sa mbéZe zamerat na jednu alebo viac oblasti napr. manazZérstvo kvality,
manaZzérstvo financii alebo manazZérstvo environmentu.

2. Prvky systému zahffiaju organizacnu Strukturu, roly a zodpovednosti, planovanie, prevadzku,
politiky, skusenosti, pravidla, presvedcenia, ciele a procesy na dosiahnutie tychto cielov.

77



Implementacia systémov manazérstva v organizaciach verejnej spravy

3. Predmet systému manaZérstva mbZe zahrriat celu organizaciu, Specifické a identifikované funk-
cie organizacie, Specifické a identifikované Casti organizacie alebo jednu alebo viac prierezovych
funkcii skupiny organizacir.

4. Toto ustanovuje jeden zo vSeobecnych terminov a zékladnych definicii pre ISO normy systému
manaZzérstva, ktoré uvadza Priloha SL.

Systém manaZzérstva kvality [ISO 9000]
Systém manaZzérstva na usmerfiovanie a riadenie organizécie s ohladom na kvalitu.

Systém manaZzérstva kvality [CAF]
Systém koordinovanych aktivit zameranych na riadenie a kontrolu organizacie s cielom trvalého
zlepSovania ucinnosti a efektivnosti jej Cinnosti.

Riziko [ISO 37301]
UcCinok neistoty na ciele.

Zdokumentované informacie [ISO 9000]

Pozadované informacie a ich nosné médium, ktoré organizécia riadi a udrziava.

Poznamky:

1. Zdokumentované informacie méZu mat akykolvek format, nachadzat sa na akomkolvek nosnom
médiu a pochddzat z akéhokolvek zdroja.

2. Zdokumentované informacie sa mézZu vztahovat na:
- systém manaZérstva, vratane suvisiacich procesov,
- informacie vytvorené pre potreby prevadzky organizacie (dokumentacia),
- db6kaz o dosiahnutych vysledkoch (zaznamy).

3. Toto ustanovuje jeden zo vseobecnych terminov a zédkladnych definicii pre ISO normy systému
manaZzérstva, ktoré uvadza Priloha SL.

Proces [ISO 9000]

Subor vzajomne suvisiacich alebo vzajomne sa ovplyviiujucich ¢innosti, ktoré transformuju vstupy

na vystupy.

Poznamky:

1. Vstupmi do procesu su zvycajne vystupy z inych procesov.

2. Procesy v organizacii sa zvyCajne planuju a realizuju v riadenych podmienkach, aby pridali hod-
notu.

3. Proces, v ktorom sa zhoda vysledného produktu neda lahko a ekonomicky overit, Casto sa ozna-
Cuje ako Specialny proces.

Proces [CAF]
Proces je subor vzajomne prepojenych Cinnosti, ktoré transformuju subor vstupov na vystupy
a vysledky, ¢im zvySuju hodnotu daného produktu/sluzby.

Sluzba [ISO 9000]

Vystup organizacie s najmenej jednou &innostou nevyhnutne vykonavanou medzi organizaciou

a zakaznikom.

Poznamky:

1. Pri sluZbe zvycajne dominuju nehmotné prvky.

2. SluZba ¢asto zahfria ¢innosti vykonavané na rozhrani so zakaznikom, ¢innosti na zistovanie poZia-
daviek zakaznika, tieZ jednorazové poskytnutie sluzby, ale méZe zahfriat aj pokracujlci vztah,
napr. ob¢an a verejna sprava, banky, skoly alebo nemocnice.
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Sluzba [ISO/IEC 20000-1]
Spbsob poskytnutia hodnoty zakaznikovi, ktora mu pomoZze dosiahnut poZzadované vysledky.

Dohoda o urovni sluzby (ISO/IEC 20000-1)

Zdokumentovana dohoda medzi organizaciou a zakaznikom, ktora identifikuje sluzby a ich dohod-

nuté parametre.

Poznamky:

1. Dohoda o drovni sluzby sa méZe tieZ uzatvorit medzi organizaciou a jej externym dodavatelom,
internym dodavatelom alebo zdkaznikom vystupujucim v role dodavatela (napr. v pripade jeho
aktivnej ucasti na sluzbe).

2. Dohoda o urovni sluzby méZe byt sucastou zmluvy alebo inej dokumentovanej dohody.

Spolocenska zodpovednost [CAF]

Spolocenska zodpovednost je zavazok organizacii verejného aj sukromného sektora prispievat
k trvalo udrzatelnému rozvoju prostrednictvom spoluprace so zamestnancami, ich rodinami, miest-
nymi komunitami a celou spolo¢nostou s cieflom zlepSovat kvalitu Zivota. Cielom je priniest vyhody
ako organizaciam, tak aj SirSej spolo¢nosti.

Spolocenska zodpovednost [ISO 26000]

Zodpovednost organizacie za vplyvy jej rozhodnuti a jej aktivit na spolo&nost a Zivotné prostredie na
zaklade etického spravania, ktoré:

- prispieva k trvalo udrzatelnému rozvoju, vratane zdravia a blahobytu v spolo€nosti,

- zohladnuje o€akavania zu¢astnenych subjektov,

- je vsulade s prislusnou legislativou a medzinarodnymi normami v oblasti spravania,

- je integrované do celej organizacie a uplathované v jej vztahoch.

Sféra vplyvu [ISO 26000]
Rozsah alebo Skala politickych, zmluvnych, hospodarskych alebo inych vztahov, prostrednictvom
ktorych méze organizacia ovplyviiovat rozhodnutia alebo aktivity jednotlivcov alebo organizacii.

Zainteresovana strana [ISO 37301]
Osoba alebo organizacia, ktora méze ovplyvriovat rozhodnutia alebo €innosti, byt nimi ovplyviiovana
alebo ktora sa sama vnima ako ta, ktora méze byt rozhodnutiami alebo ¢innostami ovplyviiovana.

Zainteresované strany [CAF]

Zainteresované strany su vsetci ti, ktori maju zaujem, ¢i uz finanény alebo nefinanény, na €innostiach
organizacie. Interné a externé zainteresované strany mozno rozdelit do Styroch hlavnych kategérii:
verejna autorita; ob&ania/zakaznici; zamestnanci pracujici v organizacii; partneri. Priklady zainte-
resovanych stran: politicki initelia, ob&ania/zakaznici, zamestnanci, spolo¢nost, kontrolné a audi-
torské organizacie, média, partneri. Zainteresovanymi stranami su aj organizacie verejnej spravy.

Tretia strana [ISO 37301]

Osoba alebo organ, ktoré su nezavislé od organizacie.

Poznamka:

VSetci partneri vecného vztahu su tretimi stranami, ale nie vsetky tretie strany su partnermi vecného
vztahu.

Ciel [ISO 37301]

Vysledok, ktory sa méa dosiahnut.

Poznamky:

1. Ciel mbZe byt strategicky, takticky alebo prevadzkovy.

2. Ciele sa m6zZu vztahovat na rézne oblasti (ako napriklad na financné ciele, na ciele ochrany
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zdravia a bezpecnosti pri praci, na environment). M6Zu napr. byt celo organizacné alebo Speci-
fické pre projekt, produkt, sluzbu alebo proces.

3. Ciel sa mbZe vyjadrit aj inymi spésobmi, napriklad ako zamyslany vysledok, ucel, prevadzkové
kritérium, ciel suladu, alebo sa méZu pouZit iné slova podobného vyznamu (napriklad méta,
zamer, cielova hodnota).

4. V suvislosti so systémami manaZérstva suladu organizdcia nastavuje subor cielov suladu, ktoré
su konzistentné s politikou suladu, aby sa dosiahli konkrétne vysledky.

Ciefl kvality [ISO 9000]

NieCo, ¢o sa hlada alebo o ¢o sa usiluje v suvislosti s kvalitou.
Poznamky:

1. Ciele kvality sa maju zakladat na politike kvality organizacie.

2. Ciele kvality sa vseobecne specifikuju pre rozlicné trovne organizacie.

Ciele (umysel/zamer/zacielenie) [CAF]

Ciele su formulacie Zelanej situacie, ktoré opisuju pozadované vysledky alebo ucinky, ako su defi-

nované v poslani organizacie. M6Zu to byt:

- strategické ciele, globalne ciele zo strednodobého a dlhodobého hladiska naznaduju Zelané cel-
kové smerovanie organizacie. Opisuju konecné vysledky alebo uginky (vysledky), ktoré chce
presadzovat,

- operativne ciele, ide o konkrétne formulacie strategickych cielov, napr. na urovni jednotky. Ope-
rativny ciel sa mdze okamzite pretransformovat do suboru €innosti a dloh.

Ciele trvalo udrzatelného rozvoja [CAF]

17 definovanych cielov trvalo udrzatelného rozvoja su politickymi cielmi Organizacie spojenych
narodov (OSN), ktoré su zamerané na zabezpecenie trvalo udrzatelného hospodarskeho, social-
neho a environmentalneho rozvoja. Medzi kli€ové aspekty cielov patri zvySovanie hospodarskeho
rastu, zniZovanie rozdielov v Zivotnej urovni, vytvaranie rovnakych prilezitosti a trvalo udrzatefné
riadenie prirodnych zdrojov, ktoré zabezpecuju ochranu a odolnost ekosystému.

Vizia [CAF]
Dosiahnutelny ciel alebo tuzba po tom, €o chce organizacia robit a kam sa chce dopracovat. Kon-
text tohto ciela je uréeny poslanim organizacie.

Poslanie/vyhlasenie o poslani [CAF]

Poslanie vysvetluje hlavny Ucel organizacie, €o by organizacia mala dosiahnut pre svoje zainte-
resované strany a pre€o organizacia existuje. Poslanie organizacie verejnej spravy je vysledkom
verejnej politiky a/alebo Statutarnych mandatov. Rozhodujuce ciele organizéacie, ktoré si organizacia
stanovila v sulade s jej poslanim, st formulované v jej vizii. Vyhlasenie o poslani je pisomné vyhla-
senie, ktoré zostava dihSiu dobu nezmenené a ktoré definuje:

- Aky je UcCel existencie organizacie?

- Aké produkty alebo sluzby sa poskytuju?

- Kto su hlavni zakaznici?

- Aké su hodnoty organizacie?

Zhoda [ISO 9000]
Splnenie poZiadavky.

Nezhoda [ISO 37301]

Nesplnenie poziadavky.

Poznamka:

Nezhoda nie je nevyhnutne zaroveri nesuladom.
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Sdulad [ISO 37301]
Splnenie vSetkych zavéazkov organizacie voci povinnostiam dosahovania suladu.

Kultdra suladu [ISO 37301]

Hodnoty, etika, presvedcenie a spravanie, ktoré existuju v celej organizacii a ktoré sa presadzuju
v organizaCnych Strukturach a riadiacich systémoch organizacie uplatfiovanim noriem spravania,
ktoré navadzaju k dosahovaniu suladu.

Sposobilost [ISO 9000] )
Schopnost organizacie, systému alebo procesu realizovat produkt, ktory splfia poziadavky nan kla-
dené.

Kompetentnost [ISO 37301]
Schopnost uplatiiovat vedomosti a zru€nosti na dosahovanie zamyslanych vysledkov.

Audit [ISO 19011]

Systematicky, nezavisly a zdokumentovany proces ziskavania objektivnych dékazov a ich objek-

tivne vyhodnotenie, aby sa ur€ila miera, v akej sa plnia kritéria auditu.

Poznamky:

1. Interné audity, niekedy nazyvané ako audity prvou stranou, sa vykonavaju samotnou organiza-
ciou alebo v jej mene.

2. Externé audity zahfriaju tie, ktoré sa vSeobecne volaju audity druhou alebo trefou stranou. Audity
druhou stranou vykondvaju strany, ktoré maju zdujmy v organizacii, napr. zakaznici, alebo dalsi
jednotlivei v ich mene. Audity tretou stranou vykonavaju nezavislé auditorské organizacie, napr.
tie, ktoré vykonavaju certifikdciu/registraciu zhody alebo organy statnej spravy.

Objektivny dokaz [ISO 19011]

Udaje, ktoré podporuju existenciu nie¢oho alebo verifikuju niego.

Poznamky:

1. Objektivny dbkaz sa mbZe ziskat pozorovanim, meranim, skusanim alebo dalsimi spésobmi.

2. Objektivny dbkaz na ucely auditu zvyCajne obsahuje zaznamy, urcenia dékazu alebo dalsie infor-
macie, ktoré su relevantné oproti kritériam auditu a su verifikovatelné.

Auditor [ISO 19011]
Osoba, ktora vykonava audit.

Technicky expert [ISO 19011]

Osoba, ktora poskytuje auditorskému timu Specifické poznatky alebo odborné znalosti.

Poznamky:

1. Specifické poznatky alebo odborné znalosti sa tykaji organizacie, ¢innosti, procesu, produktu,
sluzby, auditovanej oblasti, jazyka alebo kulttry.

2. Technicky expert nepdsobi v auditorskom time ako auditor.

Zistenia auditu [ISO 19011]

Vysledky hodnotenia zozbieranych dékazov auditu v porovnani s kritériami auditu.

Poznamky:

1. Zistenia z auditu preukazuju zhodu alebo nezhodu.

2. Zistenia auditu méZu viest k identifikdcii rizik, prileZitosti na zlepSenie alebo k zaznamenaniu dob-
rej praxe.

3. Ak sa kritéria auditu vybrali z poZiadaviek predpisov alebo poZiadaviek regulacnych organov,
potom sa m6Zu zistenia nazyvat dodrZiavanie alebo nedodrZiavanie.
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Zaver auditu [ISO 19011]
Vysledok auditu po zvaZeni cielov auditu a vSetkych zisteni auditu.

Certifikacia [ISO 37000]
Overenie tretou stranou, ktoré preukazuje dosiahnutie primeranej dévery, Ze objekt (produkt, osoba,
postup alebo systém) je v zhode s pozZiadavkami prislusnej normy.

Akreditacia [ISO 37000]

Overenie tretou stranou tykajuce sa organu posudzovania zhody (certifikacny organ, laboratérium
alebo skusobria), ktorym sa oficialne preukazuje jeho spbsobilost, nestrannost a konzistentné fun-
govanie pri vykonavani konkrétnych €innosti posudzovania zhody.
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Prilohy

1. Zoznam noriem systémov manazérstva relevantnych pre oblast
verejnej spravy

2. Logicky ramec projektu implementacie systému manazeérstva

3. Priklady Specifickych znalosti a zruénosti auditorov v oblasti
manazerstva kvality verejnej spravy

4. Suvisiace a dopliujuce zasady pre implementaciu noriem systémov
manazérstva do organizacii verejnej spravy

5. NajcastejSie kladené otazky pri implementacii normy systémov
manazerstva
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Priloha 1

Zoznam noriem systemov
manazerstva relevantnych
pre oblast verejnej spravy

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

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

nost zakaznikov prostrednictvom efektivnej aplikacie systému zameraného na kvalitu. Organizacia

si uvedomuije prostredie, v ktorom pdsobi, a jeho suvislosti, identifikuje svoje relevantné zainte-

resované strany a ich poziadavky, vytvara svoju politiku kvality, ciele kvality a vyclefiuje zdroje

a s reSpektovanim rizika vytvara plany a nastavuje procesy na vytvaranie a opakované dodavanie

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

» zvySovanie dbvery zainteresovanych stran v plnenie pozZiadaviek na kvalitu,

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

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

Implementacia systému manazérstva kvality podla normy ISO 9001 mbéze byt podporovana nor-
mami ISO 10001 az ISO 10018, ktoré sa zameriavaju na pristup k implementacii klu¢ovych pozia-
daviek.

STN EN ISO 37001: 2019 - Systémy manazérstva proti korupcii. Poziadavky s usmernenim

na pouzitie.

Norma ISO 37001 stanovuje poziadavky a poskytuje medzinarodne osveddené usmernenia na

vytvorenie, implementaciu, udrziavanie, preskimanie a zlepSovanie systému manazérstva proti

korupcii. Poziadavky normy sa zameriavaju Specificky a komplexne na potrebu analyzy korupénych

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

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

ciach verejnej spravy, ktorym mézu priniest tieto prinosy:

+ jasna identifikacia korup€nych rizik a nastavenie protikorup¢nej politiky,

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

» stanovenie zodpovednosti a pravomoci v oblasti nahlasovania podozrenia z korupéného sprava-
nia.

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

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

+ zavedenie systematického pristupu k manaZovaniu svojej environmentalnej zodpovednosti,

+ prispievanie k environmentalnemu pilieru udrzatelnosti poskytovanim prikladu pre organizacie

v spravovanej oblasti.

STN ISO 45001: 2019 - Systémy manazérstva bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci. Pozia-

davky s usmernenim na pouzivanie.

Norma spresfiuje poziadavky na systém manazérstva bezpec€nosti a ochrany zdravia pri praci

(BOZP) proaktivnym zlepSovanim svojej ¢innosti v oblasti BOZP a poskytuje navod na jeho pouzi-

vanie. Potencialne prinosy normy pre organizaciu verejnej spravy:

* poskytovanie bezpecného a zdravého pracovného prostredia svojim zamestnancom,

* predchadzanie pracovnym Urazom a poskodzovaniu zdravia,

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

STN EN ISO/IEC 27001: 2019 - Informacné technolégie. Bezpeénostné metoédy. Systémy ria-

denia informaénej bezpeénosti. Poziadavky.

Norma Specifikuje pozZiadavky na zriadenie, implementaciu, udrZiavanie a trvalé zlepSovanie sys-

tému manazérstva informacnej bezpecnosti v kontexte organizacie. Obsahuje tiez poziadavky na

hodnotenie a zvladanie rizik informacénej bezpecnosti prispdsobené potrebam organizacie. Poten-

cialne prinosy normy pre organizaciu verejnej spravy:

+ identifikovanie informaénych aktiv a ich moznej zranitelnosti,

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

+ zavedenie a udrZiavanie efektivnych opatreni na predchadzanie a rieSenie incidentov informacne;j
bezpecénosti.

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

Zivanie.

Norma Specifikuje poZiadavky a poskytuje usmernenie tykajuce sa systémov manazérstva suladu

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

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

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

cialne prinosy normy pre organizaciu verejnej spravy:

* rozvijanie kultury suladu pdésobenim na zmenu myslenia zamestnancov v zmysle pochopenia
doélezitosti dodrziavania pravidiel a predpisov v organizacii,

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

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

ISO 30401: 2018 - Systémy manazérstva znalosti. Poziadavky.

Norma stanovuje poziadavky a poskytuje usmernenia na vytvorenie, implementaciu, udrziavanie,
reviziu a zlepSovanie efektivneho systému manazérstva znalosti v organizaciach. VSetky pozia-
davky tohto dokumentu sa vztahuji na akuikolvek organizaciu bez ohladu na jej typ alebo velkost
alebo produkty a sluzby, ktoré poskytuje.
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Manazérstvo znalosti je disciplina zamerana na spdsoby, akymi organizacie vytvaraju a vyuZzivaju
vedomosti. Aj v niektorych organizaciach verejnej spravy pretrvava viacero mylnych predstav o tom,
ako robif manazérstvo znalosti, napriklad predstava, Ze obstaranie vyspelého informa¢ného sys-
tému alebo vyspelej technol6gie postacuje na to, aby manazérstvo znalosti organizéacii vytvaralo pri-
danu hodnotu. Zamerom tohto dokumentu je stanovit zasady a poZiadavky na spravne manazérstvo
znalosti v zmysle usmernenia pre organizacie, ktorych cielom je mat kompetentnosti na optimali-
zaciu hodnoty organiza¢nych znalosti a tiez vytvorit ako zaklad pre audit, certifikaciu, hodnotenie
a uznavanie takychto kompetentnych organizacii internymi a externymi uznavanymi auditorskymi
organmi.

STN ISO/IEC 20000-1: 2022 - Informaéné technolégie. Manazérstvo sluzieb. Cast 1: Pozia-

davky na systém manazérstva sluzieb.

STN ISO/IEC 20000-2: 2021 - Informaéné technolégie. Manazérstvo sluzieb. Cast 2: Navod

k aplikacii systémov manazérstva sluzieb.

Specifikuje poZiadavky na poskytovatela sluZieb, ktoré st zamerané na planovanie, implementaciu,

prevadzku, monitorovanie, kontrolu, udrziavanie a zdokonalovanie systému manazérstva sluzieb

s osobitnym zameranim na informacné sluzby.

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

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

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

» podpora riadenia Zivotného cyklu sluzieb organizacie verejnej spravy vratane planovania, navrhu,
poskytovania a zlepSovania sluZieb, ktoré spifiajui dohodnuté poZiadavky a prinasaji hodnotu pre
zakaznikov, pouzivatelov a organizaciu poskytujucu sluzby,

» vyuzivanie metodol6gie na riadenie a zlepSovanie efektivnosti a u€innosti sluzieb verejnej spravy,

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

STN EN ISO 22301: 2021 - Ochrana spolo¢nosti. Systémy manazérstva kontinuity podnika-

nia. Poziadavky.

Norma uvadza poZiadavky na planovanie, zavedenie, implementaciu, prevadzku, monitorovanie,

riadenie, udrZiavanie a neustale zlepSovanie zdokumentovaného systému manazérstva ochrany

pred rusivymi incidentmi. Dokument je aplikovatelny aj pre organizacie verejnej spravy, ktoré potre-

buju byt schopné pokraCovat v poskytovani sluzieb verejnej spravy v prijatelnej vopred definovanej

kapacite aj poCas ruSivych incidentov. Potencialne prinosy normy pre organizaciu verejnej spravy:

* zniZzovanie pravdepodobnosti vyskytu rusivych incidentov, priprava reakcii na rusivé incidenty
a priprava opatreni na zotavenie sa zo vzniknutych rusivych incidentov,

* posudenie schopnosti organizacie plnit si svoje vlastné potreby a povinnosti tykajuce sa kontinui-
ty poskytovania sluzieb verejnej spravy.

ISO 55001: 2014 - Manazérstvo aktiv. Poziadavky.

Specifikuje poziadavky na zriadenie, implementaciu, UdrZbu a zlepSovanie systému riadenia pre

spravu aktiv/majetku. PoZiadavky sa zameriavaju na zosuladenie funkcii finanéného a nefinanéného

manazérstva aktiv organizacie a realizaciu hodnoty odvodenej z implementacie efektivnej spravy

aktiv. Potencialne prinosy normy pre organizaciu verejnej spravy:

+ zosuladenie funkcii finanéného a nefinanéného manazérstva aktiv s cielom zlepSit vnitorna kon-
trolu ako sucast systému manazérstva organizacie,

+ efektivne vyuZzivanie kapacit organizacie spocivajucich v majetku organizacie.

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

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

STN ISO 31000: 2019 - Manazérstvo rizika. Navod.

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

Medzinarodna norma 1SO 31000 poskytuje vSeobecné usmernenia k riadeniu vSetkych typov rizik,
méze sa pouZzit na vSetky organizacie, ktoré chcu dosahovat svoje ciele efektivne, teda je vhodna
aj pre institucie verejnej spravy. Norma je uréena predovSetkym pre tvorcov rozhodnuti, ktoré maju
vplyv na dosahovanie cielov organizacie, teda je ur€ena vedeniu organizacii verejnej spravy.

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

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

STN ISO 18091: 2022 - Systémy manazérstva kvality. Navod na aplikaciu normy ISO 9001
vV samosprave.

Tato norma poskytuje pre miestne a regionalne samospravy navod na pochopenie a implementova-
nie systému manazérstva kvality, ktory spifia poZiadavky normy ISO 9001 a potreby a odakavania
jej obanov a dalSich zainteresovanych stran. V prilohach norma ponuka diagnosticky model na
vytvorenie predstavy o vyspelosti organizacie samospravy z pohladu kvality, Struktiru procesov
typickych pre samospravu, a tiez nastroj na zabezpecenie spoluicasti ob¢ana na samosprave.

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

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

Opis problému: Vedenie organizacie verejnej spravy a jej zamestnanci nie su spokojni so svojimi
vysledkami, pocifuju nedostatky pri dosahovani svojich zamerov a tiez v efektivnosti a ucinnosti
poskytovanych sluzieb (nedostatky pri vyuzivani zdrojov, nesulad). Naplfiovanie cielov nie je dosta-
to€ne preukazatelné a je slaba dévera ob€anov i samotnych zamestnancov v schopnost organiza-
cie efektivne poskytovat kvalitné sluzby obanom. ManaZzment organizacie hlfada rieSenie, oporu
a pripadné navody alebo pristupy na zlepSenie svojho systému manazérstva.

Zainteresovaneé strany v tomto probléme su predovSetkym obc€ania a organizéacie (zakaznici zo spra-
vovanej oblasti), manaZzment a zamestnanci organizacie a tiez partneri a dodavatelia organizéacie
a zriadovatel organizacie.

Ciel

ZlepSena schopnost organizécie verejnej spravy napliiovat svoje poslanie a dosahovat svoje
zamery, vizie a ciele pre udrzatelny uspech spravovanej oblasti a pre vy$Siu spokojnost ob&anov
a dalSich zainteresovanych stran.

Specifické ciele

Zvysena spokojnost obanov/zakaznikov.

Zvysena reputacia a doveryhodnost (udrZzatelného uspechu) organizacie.
ZlepSena schopnost plnit poZiadavky zriadovatefla.

Produkt
Funkény a efektivny systém manazérstva.

Vystupy pripravnej fazy projektu implementacie systému manazérstva
» Zavazok top manazmentu

* Implementaény tim

* Program na zvySovanie povedomia k norme systému manazérstva
* Preskumany vychodiskovy stav systému manazérstva organizacie
* Plan implementacie vratane navrhu prijatych opatreni

+ Systém riadenia dokumentacie

Sucasti produktu projektu implementacie systému manazérstva
1. Identifikované suvislosti organizacie (interné aj externé)

2. Ur€ené zainteresované strany a ich poziadavky

3. Vymedzeny predmet systému manazérstva
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4. Nastavené politiky a ciele organizacie verejnej spravy

5. Identifikované rizika a prilezitosti a navrhnuté prislusné opatrenia
6. Plan naplfiovania poziadaviek normy systému manazérstva

7. Systém hodnotenia vykonnosti

8. Opatrenia na zlepSovanie systému manazérstva

Aktivity na vytvorenie produktov projektu implementacie systému manazérstva

1.1
1.2
2.1
2.2
3.1
4.1
4.2
5.1
5.2
6.1
6.2
7.1
7.2

8.1
8.2

Spoznanie internych suvislosti organizacie

Spoznanie externych suvislosti organizacie

Uréenie zainteresovanych stran

Identifikacia poziadaviek zainteresovanych stran

Vymedzenie predmetu systému manazérstva

UrCenie politik organizacie verejnej spravy a nadvazujucich ciefov systému manazérstva
UrCenie procesov a navrh ukazovatelov preukazujucich pinenie cielov

Identifikovanie rizik, analyzy a posudenie rizik a prilezitosti

Navrhnutie a implementovanie vhodnych a primeranych opatreni na zvladnutie rizik
Planovanie poskytovania produktov/sluzieb/opatreni organizacie verejnej spravy
Zabezpecenie riadeného uplatfiovania opatreni alebo poskytovania produktov/sluzieb
Navrh systému monitorovania a merania vykonnosti systému manazérstva

Navrh systému merania spokojnosti zainteresovanych stran na uréenie miery plnenia poziada-
viek

VySkolenie internych auditorov, priprava a realizacia programu auditov

Navrh systému zlepSovania vykonnosti systému manaZzérstva
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Priklady 3

Priklady Specifickych znalosti
a zrucnosti auditorov v oblasti
manazerstva kvality verejnej
spravy

Ako zdroj prikladov konkrétnych znalosti a zru€nosti auditorov slizi norma STN EN ISO 19011:
2012, ktora v informativnej prilohe uvadza znalosti a zru€nosti pri auditovani systémov mana-
Zérstva kvality (uplatnitelné pre auditorov 2. skupiny organizacii verejnej spravy). Aktualne platna
verzia STN EN ISO 19011: 2018 uz v prilohe nekonkretizuje priklady znalosti a zru€nosti auditora
pre jednotlivé oblasti manazérstva (kvality, environment a pod.), ale v kapitole 7. ,Kompetentnost
a hodnotenie auditorov” dava navod ako pristupovat k rieSeniu kompetentnosti auditorov systémov
manazérstva.

Znalosti a zru€nosti Specifickych metdd, technik, procesov a praktik maju byt vhodné na to, aby
umozZnili auditorovi preskimat systém manazérstva organizacie (organizacie verejnej spravy)
a vytvorit vhodné zistenia a zavery auditu. Auditor by mal byt minimalne kompetenéne rovnocen-
nym partnerom preverovaného (manazmentu preverovanej organizacie verejnej spravy) a mal by
byt schopny vykonavat audit v organizaciach verejnej spravy 1. aj 2. skupiny. Plati to pre internych
aj externych auditorov.

Poznamky:
1. Vyraz vhodné predpoklada v priprave auditu realizaciu dvoch krokov:
* analyzu vhodnosti znalosti, zru€nosti, metdd, praktik auditovania vzhladom na ciel a predmet
auditu,
» uréenie vhodnych (potrebnych) znalosti, zruénosti, metéd atd. vzhladom na ciel a predmet
auditu.
2. Auditorsky tim ma mat kolektivnu kompetentnost pre oblast a Specifické odvetvie vhodnu pre
dany ciel a predmet auditu.
3. Stanovenie poZiadaviek na kompetentnost auditorov je v kompetencii organizacie, v mene ktorej
sa audity vykonavaju.

Priklady znalosti a zrucnosti auditora (kurzivou su doplnené o priklady vhodné pre organizacie verej-
nej spravy):
+ terminolégia tykajuca sa kvality: manaZérstvo, organizécia, proces a produkt, charakteristiky,
zhoda, dokumentacia, zdokumentované informacie, audit a procesy merania,
terminoldgia tykajuca sa verejnej spravy,
» zasady auditovania (vid priloha ¢&. 4)
» Specifické priklady tykajuce sa zasad manazérstva kvality:
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- zameranie na zakaznika — procesy tykajuce sa zakaznika, monitorovanie a meranie spokoj-
nosti zakaznika, rieSenie staznosti, koddex a rieSenie sporov,
zameranie sa na spravovanu oblast, procesy tykajuce sa strategického smerovania, zabezpe-
Covania nadvézného rozvoja, monitorovania a merania dopadov spravovania na dosahovanie
spolocnostou prijatych cielov, zamerov, vizii,

- vodcovstvo — uloha vrcholového manazmentu, manaZérstvo trvalého Uspechu organizacie —
zasady manazérstva kvality, zabezpecenie finanénych a ekonomickych prinosov manazérstva
kvality, systémy manazérstva kvality, modely vynimoé&nosti,
vodcovstvo — uloha vrcholového manaZmentu organizdcie verejnej spravy: manaZérstvo trva-
lIého uspechu spravovanej oblasti — principy dobrej spravy veci verejnych, zdrojové zabezpe-
Cenie manaZérstva verejnej spravy, zlepsovanie organizacie smerom k vynimocnosti (uplat-
riovanie modelu zlepSovania CAF),

- zapojenie ludi (vratane zapojenia zastupcov spravovanej oblasti) — ludské faktory, kompeten-
tnost, priprava a povedomie,

- systémovy pristup manazérstva — zalozeny na procesnom pristupe s uvazovanim rizika pri
rozhodovani, €o sa ma prejavit na odévodnovani zmyslu systémov manazérstva kvality (verej-
nej spravy), ich implementéaciu a dalSie zameranie systémov manazérstva, dokumentacia sys-
tému manaZzérstva kvality (verejnej sprdvy)), typy a hodnoty, projekty, plany kvality, plany
hospodarskeho a socidlneho rozvoja organizacie a spravovanej oblasti, manazérstvo konfigu-
racie,

- trvalé zlepSovanie — inovacia a u€enie sa, dbsledné uplatriovanie PDCA cyklu zlepSovania,

- pristup, rozhodovanie na zaklade fakiov — techniky, hodnotenie rizika (identifikacia rizika,
analyza a hodnotenie); hodnotenie manazérstva kvality verejnej spravy (audit, preskimanie
a samohodnotenie); techniky monitorovania a merania; poziadavky na proces merania
a meracieho zariadenia; analyza podstatnych pri€in a Statistické techniky; charakteristiky pro-
cesov a produktov vratane sluzieb, charakteristiky dopadov na spravovanu oblast, riadiacich
aktov pre spravu zverenej oblasti (vyhlasky, nariadenia, VZN a pod., ich tvorba, uplatriovanie,
hodnotenie, aktualizacia — PDCA cyklus),

- vzajomne vyhodné dodavatelské vztahy — poziadavky systému manazérstva kvality a produk-
tov osobitne poziadavky manazérstva kvality v réznych odvetviach, partnerstvo a spolupraca
s dalsimi organizaciami verejnej spravy, ktoré sa v ramci svojich kompetencii podielaju na
sprave zverenej oblasti.

Priklady zruc¢nosti auditora v organizaciach verejnej spravy zahffiaju okrem inych aj:

» komunikacné schopnosti, pouZivanie ,jazyka“ verejnej spravy,

* manaZérske skusenosti vo verejnej sprave,

» schopnost naplanovat a realizovat audit, hodnotit zistenia auditu a formulovat zavery auditu,

» schopnost hodnotit dbleZitost jednotlivych cinnosti, postupov, procesov s uréenim priorit a nad-
védznosti pri preverovani spbésobilosti organizacie spravovat zverenu oblast,

» schopnost komunikacie, zapajania a vedenia technického experta pri preverovani specifickych
cinnosti a ich dopadov v spravovani organizacii verejnej spravy zverenej oblasti,

» organizovat preskumania na mieste v spravovanej oblasti aj mimo organizacie,

* cielené zistovanie dostatocnych objektivnych dékazov na podporu ,zisteni z auditu®,

» schopnost operativneho prispdsobenia sa prevadzkovému reZimu organizdcie verejnej spravy pri
dodrzani ciela auditu,

» schopnost interpretovat zavery auditu vedeniu preverovanej organizacie,

» pre audit 3. stranou (certifikacny audit), by kompetentnost auditora mala byt potvrdena certifika-
ciou akreditovanym certifikacnym organom pre persondl.
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Priloha 4

Suvisiace a doplnujuce zasady
pre implementaciu noriem
systemov manazerstva

do organizacii verejnej spravy

Organizacie implementujice systém manaZzérstva podfa niektorej z medzinarodnych noriem ISO
ziskavaju nastroj umoznujuci systémovy pristup zabezpecujuci opakovatelnost vystupov v nastave-
nej kvalite a procesny pristup k rieSeniu efektivnosti ¢innosti pre dosahovanie poZadovanych vystu-
pov a stanovenych cielov organizacie.

Implementovany systém v&ak stale ostava len nastrojom. Zivot a funk&nost mu mézu dat len fudia

— jeho pouzivatelia. ZvySenu pozornost je preto potrebné venovat nie len implementéacii noriem sys-

tému manazérstva, ale aj zmene myslenia, pristupov, postupov a postojov manazérov a pracovni-

kov v tomto systéme. K tejto zmene méze vyznamnou mierou napoméct pochopenie, osvojenie si

a riadenie sa nasledovnymi zasadami (principmi), uvedenymi v tejto prilohe:

« Zasady manazérstva kvality (k systémom manazérstva kvality).

* Principy vynimocnosti (k modelu zlepSovania organizacii verejnej spravy podla modelu CAF).

*  Principy dobrej ,spravy“(k dosiahnutiu dobrej spravy veci verejnych).

+ Zasady auditovania (k efektivnemu a u¢innému preverovaniu funkénosti a primeranosti systémov
manazérstva).

. ZASADY MANAZERSTVA KVALITY

Su to prvky ,kvality organizacie,, usporiadané formou obecnych zasad. Tychto sedem zasad mana-
Zérstva kvality tvori zaklad noriem systému manazérstva kvality suboru ISO 9000 pri vedeni orga-
nizacie smerom k zlepSenej vykonnosti. Opis kazdej zasady zahfiia definiciu a zdévodnenie, preco
je pre organizaciu dolezita, priklady niektorych prinosov spojenych so zasadou a priklady typickych
¢innosti na zlepSenie vykonnosti organizacie, ak sa zasada aplikuje (ISO 9000: 2016) [27].

1. Zameranie sa na zakaznika
Organizacie zavisia od svojich zakaznikov, a preto maju chapat ich su€asné a buduce potreby, maju
uspokojovat poZiadavky zakaznikov a maju sa snazit prekonat ich o¢akavania.

Kracové prinosy:

+ zvySenie prijmov a podielu na trhu ziskanych prostrednictvom pruznych a rychlych reakcii na pri-
leZitosti,

+ efektivnejSie pouZzivanie zdrojov organizacie tak, aby sa zvySila spokojnost zakaznika,

+ zlepSenie lojality zakaznika, ktora vedie k opakovanému obchodu.
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Aplikovanie zasady zameranie na zakaznika typicky vedie k:

» skumaniu a pochopeniu poziadaviek a o€akavani zakaznika,

+ zabezpeceniu prepojenia cielov organizacie s poziadavkami a oakavaniami zakaznika,

* o0znameniu poziadaviek a o€akavani zakaznika v celej organizacii,

* meraniu spokojnosti zakaznika a €innosti zavislych na vysledkoch,

» systematickému manazérstvu vztahov so zakaznikom,

+ zaisteniu vyvazeného vztahu medzi uspokojovanim zakaznikov a inych zainteresovanych stran
(ako su vlastnici, zamestnanci, dodavatelia, banky, lokalna verejnost a spolo¢nost ako celok).

2. Vodcovstvo
Vodcovia uréuju jednotu Ucelu a smerovania organizacie; maju vytvarat a udrziavat interné prostre-
die, v ktorom sa pracovnici plne zapoja do pInenia cielov organizacie.

Kracové prinosy:

* pochopenie a motivacia pracovnikov orientované na ciele a ulohy organizacie,
* hodnotenie, usporiadanie a implementéacia €innosti unifikovanym sp6sobom,

* minimalizacia chybnej komunikacie medzi Uroviiami organizacie.

Aplikovanie zasady vodcovstva typicky vedie k:

* plneniu potrieb vSetkych zainteresovanych stran zahfiajuc zakaznikov, vlastnikov, zamestnan-
cov, dodavatelov, bank, lokalnej verejnosti a spolo€nosti ako celku,

+ ur€eniu jasnej vizie buducnosti organizacie,

* prijatiu naro¢nych cielov a uloh,

+ vytvaraniu podpory zdielanych hodnét, ¢estnosti a modelov uloh etiky na vSetkych urovniach
organizacie,

* budovaniu dévery a eliminacii strachu,

» zabezpeceniu pracovnikov pozadovanymi zdrojmi, pripravou a volnostou tak, aby €innosti vyko-
navali s povinnostou a zodpovednostou,

+ inSpirovaniu, povzbudzovaniu a preskimaniu prinosov pracovnikov.

3. Zapojenie fudi (v ISO 9000: 2005 — Zapojenie pracovnikov)
Pracovnici na vSetkych Urovniach su zakladom organizacie a ich plné zapojenie umoznuje vyuzivat
ich schopnosti na prospech organizacie.

Kracové prinosy:

* motivovani, zaviazani a zapojeni pracovnici v organizacii,

* inovacia a tvorivost v buduicich cieloch organizacie,

» zodpovednost pracovnikov za svoju vlastnu vykonnost,

* pracovnici sa nadSene zuc€astnia v prinosoch k trvalému zlepSovaniu.

Aplikovanie zasady zapojenie pracovnikov typicky vedie k tomu, Ze pracovnici:

* pochopia délezitost ich prinosu a Ulohy v organizacii,

+ identifikuju prekazky vlastnej vykonnosti,

» akceptuju vlastnictvo problémov a zodpovednost za ich rieSenie,

* hodnotia vlastnu vykonnost voci osobnym ciefom a zamerom,

+ aktivne vyhladavaju prilezitosti zlepsit viastni kompetentnost, vedomosti a skisenosti,
* slobodne zdielaju vedomosti a skiisenosti,

+ otvorene diskutuju o problémoch a vysledkoch.

4. Procesny pristup
Zelany vysledok sa dosiahne ucinnejSie, ak sa ¢innosti a suvisiace zdroje riadia ako proces.
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Kracové prinosy:

* nizSie naklady a kratSi ¢asovy cyklus prostrednictvom efektivneho vyuzitia zdrojov,
+ zlepSené, nie protikladné a Zelané vysledky,

+ cielené ur€enie priorit prilezitostiam na zlepSenie.

Aplikovanie zasady procesny pristup typicky vedie k:

+ systematickému definovaniu nevyhnutnych €innosti na ziskanie Zelanych vysledkov,

+ ur€eniu jasnych zodpovednosti a povinnosti za manazérstvo kli¢ovych &innosti,

* meraniu a analyzovaniu sposobilosti kfi¢ovych Cinnosti,

+ identifikovaniu prepojeni klu¢ovych &innosti s/alebo medzi funkciami organizacie,

* zameraniu sa na faktory ako su zdroje, metédy a materialy, ktoré zlepSia klu¢ové Cinnosti orga-
nizacie,

* hodnoteniu rizik, nasledkov a dopadov €innosti na zakaznikov, dodavatelov a iné zainteresované
strany.

Systémovy pristup k manazérstvu (v ISO 9000: 2015 spojena so zasadou - Procesny pristup)
Identifikacia, pochopenie a riadenie vzajomne previazanych procesov ako systému prispieva k efek-
tivnosti a ucinnosti organizacie pri dosahovani jej cielov.

Kracové prinosy:

+ integracia a zoradenie procesov tak, aby sa najlepSie dosiahli Zelané vysledky,

» schopnost zamerat Usilie na kftu€ové procesy,

+ zabezpecCenie spoluprace so zainteresovanymi stranami na zlepSenie efektivnosti a uc€innosti

organizacie.

Aplikovanie zasady systémového pristupu typicky vedie k:

+ Strukture systému tak, aby sa dosiahli ciele organizéacie efektivnejSim a ucinnejSim spésobom,

* pochopeniu vzajomnych suvislosti medzi procesmi systému,

+ Struktarovanym pristupom, ktoré harmonizuju a integruju procesy,

» zabezpeceniu lepSieho pochopenia uloh a potrebnych zodpovednosti na splnenie spolo¢nych
cielov a tym k odstraneniu multifunkénych bariér,

» pochopeniu organiza¢nych spdsobilosti a uréeniu zdroja prekazok pred vykonanim &innosti,

» definovaniu a zameraniu sa na to, ako sa musia riadit ¢innosti v systéme,

* trvalému zlepSovaniu systému pomocou merania a hodnotenia.

5. ZlepSovanie (v ISO 9000: 2005 — trvalé zlepSovanie)
Trvalym ciefom organizacie ma byt nepretrzité zlepSovanie jej celkovej vykonnosti.

Kracové prinosy:

+ ziskanie vykonnosti pomocou zlepSenej spdsobilosti organizacie,

+ orientacia zlepSovacich Cinnosti k strategickym ciefom na v8etkych urovniach organizacie,
* pruzna rychla reakcia na prilezitosti.

Aplikovanie zasady trvalého zlepSovania typicky vedie k:

* pouzitiu désledného celoorganizaéného pristupu k trvalému zlepSovaniu vykonnosti organizacie,
» zabezpeceniu pripravy pre pracovnikov o metédach a nastrojoch trvalého zlepSovania,

+ cielu vykonavat trvalé zlepSovanie produktov, procesov a systémov kazdym ¢lenom organizacie,
+ ur€eniu cielov na usmerfiovanie a merani na vyty¢ovanie smeru trvalého zlepSovania,

* preskumaniu a potvrdeniu zlepSeni.

6. Rozhodovanie zaloZzené na dokaze (v ISO 9000: 2005 — Rozhodovanie na zaklade faktov)
Efektivne rozhodnutia sa zakladaju na analyze Udajov a informacii.
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Kracové prinosy:

» overitelné zddévodnenie k rozhodnutiam,

» zvySena schopnost predviest efektivnost predchadzajucich rozhodnuti pomocou odkazov na
zaznamy faktov,

» zvySena schopnost preskiumat, podnecovat a menit nazory a rozhodnutia.

Aplikovanie zasady rozhodovanie na zaklade faktov typicky vedie k:

+ zaisteniu, Ze Udaje a informacie su dostato¢ne presné a spolahlivé,

* vhodnému spracovaniu udajov pre toho, kto ich potrebuje,

* analyza udajov a informacii pouzitim platnych metod,

» vykonaniu rozhodnuti a €innosti zaloZzenych na analyze faktov, vyvazenych skisenostou a intui-
ciou.

7. Manazérstvo vztahov (v ISO 9000: 2005 zasada — Vzajomne vyhodné vztahy s dodavatelmi)
Organizacia a jej dodavatelia su vzajomne zavisli a ich vzajomne vyhodny vztah umocriuje schop-
nost obidvoch vytvarat hodnotu.

Kracové prinosy:

» narast schopnosti vytvarat hodnotu pre obidve strany,

* pruzné a rychle spolo¢né odozvy na zmeny trhu alebo poZiadaviek a o¢akavani zakaznika,
» optimalizacia nakladov a zdrojov.

Aplikovanie zasady vzajomne vyhodnych vztahov s dodavatelmi typicky vedie k:
+ vytvoreniu vztahov, ktoré vyvazia kratkodobé vynosy a dlhodobé zamery,

» zdruZovaniu skusenosti a zdrojov s partnermi,

+ identifikacii a vyberu kli¢ovych dodavatelov,

* jasnej a otvorenej komunikacii,

+ zdielaniu informacii a buddcich planov,

» zaloZeniu spolo¢nych &innosti vyvoja a zlepSovania,

+ inSpirovaniu, podpore a prevereniu zlepSeni a dobrych vysledkov.

Il. PRINCIPY VYNIMOCNOSTI

Ako nastroj komplexného manazérstva kvality sa model CAF hlasi k zakladnym principom vynimo¢-
nosti, ako ich pévodne definovala Eurépska nadacia pre manazérstvo kvality (EFQM). Model CAF
tieto principy prenasa do kontextu verejného sektora a na ich zaklade sa snazi zlepSovat vykonnost
organizacii verejnej spravy. Na rozdiel od tradi€nych byrokratickych organizacii verejnej spravy sa
organizacia implementujlca principy vynimocnosti zaradi k organizaciam orientovanym na kultdru
kvality vykonu [26].

1. Orientacia na vysledky:
Organizacia sa zameriava na vysledky. Dosahuju sa vysledky, ktoré su priaznivé pre vSetky
zainteresované strany (autority, ob&anov/zékaznikov, partnerov a zamestnancov pracujicich
v organizacii) vo vztahu k cielom, ktoré boli stanovené.

2. Zameranie na obéana/zakaznika:

Organizacia sa zameriava na potreby sucasnych, ale zaroven aj potencialnych ob&anov/zakaz-
nikov. Zapdja ich do vyvoja produktov a sluZieb a zlepSovania svojej vykonnosti.
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3. Vodcovstvo a stalost cielov:
Tento princip spaja vizionarske a indpirujuce vodcovstvo so stalostou cielov v meniacom sa pros-
tredi. Vodcovia stanovuju jasné poslanie, rovnako ako viziu a hodnoty. TieZ vytvaraju a udrzuju
vnutorné prostredie, v ktorom mdzu byt zamestnanci plne zainteresovani do dosahovania cielov
organizacie.

4. ManaZzérstvo podla procesov a faktov:
Tento princip vedie organizaciu od perspektivy, Ze Zelany vysledok je mozné dosiahnut u€innej-
Sie, ked su zodpovedajlce zdroje a ¢innosti riadené ako proces a efektivne rozhodnutia su zalo-
Zené na analyze udajov a informacii.

5. Rozvoj zamestnancov a zapojenie:
Zamestnanci vSetkych Urovni su podstatou organizacie a ich plné zapojenie umoziuje, aby boli
ich schopnosti vyuZité v prospech organizacie. Vklad zamestnancov by mal byt maximalizovany
prostrednictvom ich rozvoja a zapojenim a vytvaranim pracovného prostredia zdielanych hodnét
a kultary dévery, otvorenosti, splnomocrfiovania a ocefiovania.

6. Trvala inovacia a zlepSovanie:
Vynimoc¢nost je vyzvou status quo a ovplyviiuje zmenu prostrednictvom trvalého zlepSovania,
aby vytvorila inovacie a prilezitosti na zlepSovanie. Preto by malo byt trvalé zlepSovanie stalym
cielom organizacie.

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
a vzajomne vyhodné vztahy zvySuju schopnost oboch, vytvarat hodnotu.

8. Spolocenska zodpovednost:
Organizacie verejného sektora musia prijat svoju spolo¢ensku zodpovednost, reSpektovat ekolo-
gicku udrzatelnost a pokusit sa o splnenie hlavnych oakavani a poZiadaviek miestnej a global-
nej komunity.

lll. PRINCIPY DOBREJ ,,SPRAVY“

Vyznamnym dokumentom, ktory ma vymedzit zakladny ramec ,dobrej spravy“ je Odporucanie
CM/Rec (2007) 7 Vyboru ministrov ¢lenskych Statov Rady Eurépy z 20. juna 2007 o dobrej verej-
nej sprave. Odporucanie obsahuje zakladné pravidla a principy (zasady), ktorymi by sa mali riadit
spravne organy s cielom dosiahnut dobru spravu veci verejnych [28].

Zakladné zasady dobrej spravy v zmysle Odporucania:

Zasada zakonnosti znamena, Ze spravne organy musia rozhodovat v medziach zakona, pri¢om
nesmu robit arbitrarne rozhodnutia, a to ani v pripade, ak rozhoduju v ramci spravnej tvahy.

Zasada rovnosti a zakaz diskriminacie. V zmysle tejto zasady su spravne organy povinné zaobcha-
dzat so sukromnymi osobami v rovnakych situaciach rovnakym sp6sobom. Nesmie dojst k diskri-
minacii osoby na zaklade pohlavia, etnickej prislusnosti, naboZenstva alebo iného presvedcenia.
Akékolvek rozdiely v zaobchadzani maju byt objektivne odévodnené.

Zasada nestrannosti ur€uje, Ze spravne organy musia rozhodovat nestranne, objektivne, pri¢om su
povinné brat zretel iba na relevantné skutoCnosti.
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Zasada proporcionality, €0 znamena, Ze spravne organy musia zavadzat opatrenia ovplyviujuce
prava a opravnené zaujmy sukromnych osob iba v pripade, ak je to nevyhnutné a v miere potrebne;j
na dosiahnutie sledovaného ciela. Spravne organy su tiez povinné v ramci svojej pravomoci udrzia-
vat rovnovahu medzi nepriaznivymi dopadmi, ktoré ich rozhodnutia maji na prava a pravom chra-
nené zaujmy sukromnych oséb a ucelom, ktory tieto rozhodnutia sleduju.

Zasada konania v primeranej lehote ur€uje spravnym organom povinnost konat v primeranej lehote.

Zasada spoluucasti ma zaru€it sukromnym osobam realizaciu prava zucastnit sa na sprave veci
verejnych. V praxi to znamena, Ze sukromné osoby maju pravo byt vypocuté, pokial ide o individu-
alny spravny akt, ktorym sa o tejto osobe rozhoduje, takisto maju pravo sa primeranym spésobom
zucastfiovat na prijimani opatreni, ktoré m6zu mat vplyv na blizSie neuréeny pocet oséb.

Zasada reSpektovania sukromia. Spravne organy maju postupovat tak, aby reSpektovali sukromie
0s0b, obzvlast pri spracovavani osobnych udajov.

Zasada transparentnosti v sebe spdja kontrolu ¢innosti spravneho organu s pravom sukromnych
0s06b na informacie o €innosti a hospodareni spravneho organu.

IV.ZASADY AUDITOVANIA

Tieto zasady pomahaju uzivatelovi pochopit a zhodnotit zakladny charakter auditovania. Maju
pomdct, aby sa audit stal efektivnym a spolahlivym nastrojom na podporu politik manaZzérstva
a riadiacich Cinnosti poskytovanim informacii, pomocou ktorych organizacia méze konat tak, aby
zlepSovala svoju vykonnost. DodrZiavanie tychto zasad je nevyhnutné pre poskytnutie relevant-
nych, postacujucich zaverov auditu a ktoré umoZznia vzajomne nezavisle pracujicim auditorom, aby
dosiahli podobné zavery v podobnych podmienkach [4].

Etické spravanie sa, bezihonnost — zaklad profesionality
Pre auditovanie je podstatna dévera, ¢estnost, déveryhodnost a rozvaha.

Cestna prezentacia — zdvdzok podat sprévu pravdivo a presne

Zistenia auditu, zavery auditu a spravy z auditu st pravdivym a presnym odrazom ¢innosti auditu.
O vyznamnych zistenych prekazkach a nevyrieSenych rozpornych nazoroch medzi auditorskym
timom a auditovanou organizaciou sa podava sprava.

Spravna profesionalna starostlivost — vyuZitie usilovnosti a tsudku pri auditovani
Auditori postupuju starostlivo v sulade so zavaznostou plnenej ulohy a déverou, ktord v nich vkla-
daju klienti auditu a dalSie zainteresované strany. Dolezitym faktorom je nevyhnutna kompetentnost.

Dovernost — bezpecnost informaciri

Auditori postupuju diskrétne pri pouzivani a ochrane informacii ziskanych v priebehu svojich povin-
nosti. Informacie z auditu sa nemaju pouzit na osobny prospech auditora alebo klienta auditu alebo
neziaducim spdsobom voci opodstatnenym zaujmom auditovanej organizacie. Tato koncepcia
zahffia vhodnu ochranu citlivych alebo dévernych informacii.

Nezavislost — zaklad nestrannosti auditu a objektivnosti zaverov auditu

Auditori su nezavisli od auditovanej ¢innosti, nie st tendenéni a musia vylucit konflikt zaujmov. Audi-
tori po€as procesu auditu dbaju na objektivnost nazorov s cielom zabezpedit, aby zistenia auditu
a zavery auditu sa zakladali iba na dékazoch auditu.
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Pristup zalozeny na dokazoch — raciondlna metoda, ako v systematickom procese auditu dosiahnut
spolahlivé a reprodukovatelné zavery auditu

Dékaz auditu sa da overit. Zaklada sa na vzorkach dostupnych informéacii, kedZe audit sa vykonava
poCas kone€ného Casového intervalu a s obmedzenymi zdrojmi. VyuZzitie vhodného vzorkovania
uzko suvisi so spolahlivostou, ktori mozno prisudit zaverom auditu.

Pristup zaloZeny na riziku — pristup v auditovani, ktory zvaZuje rizika a prileZitosti

Pristup zaloZeny na riziku ma realne ovplyviiovat planovanie, vykonavanie a podavanie sprav audi-
tov, aby sa zaistilo, Ze audity sa zameriavaju na vyznamné zalezitosti pre klienta auditu a na dosiah-
nutie cielov programu auditu.
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Priloha 5

NajcastejsSie kladené otazky
suvisiace s implementaciu
noriem systemov manazerstva
do organizacii verejnej spravy

Otazka: Kde mozno ziskat normy systému manazérstva?

Odpoved: Normy systému manaZérstva je mozné ziskat v UNMS SR, ktory je narodnym norma-
lizanym organom a poskytuje slovenské technické normy a iné technické normy za
uhradu. Normy je mozné ziskat prostrednictvom Portalu noriem alebo v INFOCENTRE
— poskytovanie tlaéenych technickych noriem.

Otazka: Kazda implementacia normy systému manazérstva musi viest k certifikacii?

Odpoved: Nie, niekedy dokonca nemé6Zze. Vydat organizacii certifikat, Ze UspesSne zaviedla kon-
krétnu normu mozno len ak ide o normu, ktora slizi na certifika¢né ucely (stanovuje
poZiadavky na prislusny systém manazérstva a byva to spravidla uvedené aj v predho-
vore k norme). Ak ide normu, ktora nestanovuje poziadavky, ale poskytuje len usmer-
nenia alebo navod na ur€itu oblast systému manazérstva v organizécii (napriklad mana-
Zérstvo rizika, manazérstvo hodnoty, manazérstvo inovacii), tak takato norma nie je
ur€ena na certifikacné ucely.
Organizacia si méze implementovat normu systému manazérstva aj bez certifikacie,
napr. len pre ucely zvladnutia nejakej konkrétnej oblasti, kde pocituje problémy. V pri-
pade, Ze organizacie verejnej spravy upravuje svoj systém manazérstva podla konkrét-
nej normy systému manaZzérstva, ale neplanuje podstupit certifikaciu svojho systému
manazérstva, mala by sa vyhnut aj komunikovaniu, Ze implementuje normu alebo Ze uz
implementovala normu, kedZe to v skuto€nosti neméze dokazat. Zvacsa len audity dru-
hou alebo tretou stranou m6zZu preukazat, Zze poziadavky normy systému manazérstva
su skuto€ne implementované a Ze auditovany systém manaZérstva organizacie je
v zhode s poziadavkami prislusnej normy systému manazérstva.

Otazka: Prichadza pri organizaciach verejnej spravy do uvahy aj ,audit druhou stra-
nou“?

Odpoved: Audit systému manazérstva druhou stranou (audit vykonavany zakaznikom) je dobro-
volny, ide o poZiadavku organizacie z prostredia mimo organizacie verejnej spravy, aby
mohla vykonat audit v danej organizacii (napriklad pred tym, nez s fiou uzavrie dlhodo-
bejSie partnerstvo). Zistenia a vysledok auditu ovplyvnia, &i s nim partnerstvo uzatvori
alebo nie.
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Otazka:  Ako dlho je platny certifikat systému manazérstva a €o sa musi robit pre udrza-
nie jeho platnosti?

Odpoved: Certifikat sa udeluje spravidla na obdobie 3 rokov. Pogas toho obdobia organizacia
verejnej spravy udrZiava svoj systém manaZzérstva funkény a efektivny, o preveruje
programom internych auditov. Dal$im nastrojom udrZiavania funk&nosti a efektivnosti je
preskumavanie manazmentom. Vysledky internych auditov a preskimani manazmen-
tom maju viest k zlepSovaniu systému manazérstva.

CertifikaCny organ, ktory udelil organizacii certifikat, vykonava spravidla jeden krat rocne
kontrolny audit, pri¢om potvrdzuje platnost certifikatu (zisti zhodu), prikaze napravu
(zisti opravitelnd nezhodu) alebo ho odoberie (zisti vyznamnu systémovu nezhodu).

Otazka: Co sa deje v pripade, Ze poéas platnosti certifikatu je prislusna norma systému
manazérstva revidovana? Ako to ovplyvnuje platnost certifikatu?

Odpoved: Normy systémov manazérstva sa reviduju spravidla kazdych 7 rokov (je vhodné tie roky
pocitat od vydania originalnej normy, nie STN verzie). Ak sa v priebehu platnosti certifi-
katu norma zmeni, stanovuje sa zaroven prechodné obdobie, kedy je v platnosti nové,
aj starSie vydanie normy (zvy€ajne 2-3 roky). Po¢as toho obdobia organizéacia musi svoj
systém manazérstva uviest do zhody s poZiadavkami revidovanej normy.

Otazka: = Aky by mal byt pocet internych auditorov v organizacii?

Odpoved: Odporucané je, aby organizéacia mala poc€et auditorov stanoveny v zavislosti na jej vel-
kosti a komplexnosti predmetu €innosti od 1:10 po 1:20, teda napriklad pre organizéciu
so 150 pracovnikmi méZze byt odévodnitelny pocet auditorov 10.

Otazka: Je mozné interné audity zabezpecovat aj externe?

Odpoved: Interné audity mozno zabezpecCovat aj externymi sluzbami kompetentnych auditorov.
Musi vSak byt planovana a realizovana podfa poziadaviek prislusnej ¢asti normy na
externe zabezpeCované sluzby (Cast 8.4). Organizacia vSak vzdanim sa vykonavania
internych auditov vlastnymi pracovnikmi méze stratit prilezitost zapojenia svojich pra-
covnikov do zlepSovania.

Otazka: Ako mozno vnimat, ak organizacia verejnej spravy, ktora implementovala sys-
tém manazérstva podla prislusnej normy, deklaruje, ze jej interné audity uz dlho-
dobo neidentifikovali nezhodu?

Odpoved: Zmyslom internych auditov je udrziavanie funkénosti a efektivnosti systému mana-
Zérstva tym, Ze upozorriuje na nezhody identifikované v systéme manazérstva. Nezhody
mdbzu vyplyvat zo zanedbavania plnenia poziadaviek, ale aj z neprispdsobenia sys-
tému manazérstva meniacim sa podmienkam. Zalezi na vyspelosti organizéacie, ale je
potrebné resSpektovat skuto€nost, Ze absencia nezhéd identifikovanych pri internom
audite nie je ukazovatelom vyspelosti organizacie, kedZze mo6ze indikovat aj nedbalo
planovany a realizovany audit.
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