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Abstrakt K vyznamnym konceptom, ktoré sa snazia odstrafiovat’
nedostatky vo fungovani verejnej spravy patri koncepcia Good
Governance. Vo svojej podstate apeluje na dodrziavanie zakladnych
principov, ktorych uplatnenie by malo viest' k efektivnejsej,
transparentnejsej, demokratickejSej a spol'ahlivejSej verejnej sprave.
Principy predstavuju v tomto ponati zakladny filozoficky ramec pre
charakter cinnosti, ktory je nevyhnutné pretavit do praxe
prostrednictvom konkrétnych néstrojov, postupov a metod. Tedria
verejného manazmentu bola uz cez mnohé pristupy (najma vsak cez
koncept New Public Management) obohatend o in3pirécie
podnikovym manazmentom. Za jeden z klucovych pristupov
k optimalizacii riadenia moZno povazovat’ procesné riadenie.
ZlepSovanie procesov sa stdva dOlezitou otazkou a zaroven
spbsobom, ako mbze kazda organizacia (verejna i sikromnd) riesit’
vyzvy rasticej efektivnosti, ucinnosti, kapacity, flexibility, ¢i
pristupnosti. Procesné riadenie je v sikromnej sfére zna¢ne znaimym
a rozpracovanym konceptom, avsak v oblasti verejnej spravy naraza
na mnohé limity, ktorych prekonanie mozno vidiet prave
v prepojeni s koncepciami 3pecificky vytvorenymi pre modernu
verejny spravu. Prispevok rieSi otazku vyuzitia vyhod procesného
riadenia vo verejnych organizaciach pri napiani podstaty
a principov Good Governance, v aplikacii na podmienky verejnej
spravy v Slovenskej republike.

Kli¢ova slova Procesné riadenie, verejna sprava, Good Governance,
efektivnost’

1. KONCEPCIA GOOD GOVERNANCE A PROCESNE
RIADENIE

Kvalitnd verejnd sprava, dobra sprava veci verejnych ,,Good
Governance“ je vyznamnym predpokladom a podmienkou
realizacie vSetkych Strukturalnych zmien, ktoré smeruju k naplneniu
priorit stratégii Europa 2020.

Koncepcia governance (spravovanie, resp. vladnutie) bola po
prvykrat zmienena v roku 1989 a sice v sprave Svetovej banky Sub-
Saharan Africa: From Crisis to Sustainable Growth (Subsaharska
Afrika: Od krizy k trvalému rastu), ktora pojednavala o vyvoji a
moznych rieSeniach existujdcich problémov v oblasti subsaharskej
Afriky (World Bank, 1989). Je to koncepcia, ktorG mozno
povazovat’ za Uspe$nu i medzinarodne uznavanu a to i napriek tomu,

Ze bola podrobena rozsiahlej revizii. Zaroven sa stala impulzom pre
vznik koncepcie Good Governance. Tento pristup bol postupne
zapracovany do dblezitych rozvojovych dokumentov takmer
vSetkych medzindrodnych ¢i nadnarodnych zoskupeni (Svetova
banka, Eurdpska Unia, Organizécia pre hospodarsku spolupréacu a
rozvoj, Medzinarodny menovy fond, Organizicia spojenych
narodov atd’. a je rozobraty vo viacerych publikacidch (Bota-Avram,
2014, Doornbos, 2007, Kjer, 2004, Klimovsky, 2010, Steiner, et.al,
2009, Van Doeveren, 2011).

Koncepcia ,,Good Governance* alebo koncepcia ,,dobrej spravy“
zvyraziiuje pojmy ako demokracia, obcianska spoloc¢nost,
participécia, l'udské prava a trvalo udrzatel'ny rozvoj a v poslednom
desatro¢i bol tento koncept tzko spajany s reformou verejného
sektora. Dobra sprava veci verejnych je zalozend na participacnom,
transparentnom a zodpovednom pristupe. Zaroven je efektivna a
spravodliva, podporuje pravny Stat, garantuje, Ze politické, socialne
a ekonomické priority su zaloZzené na Sirokom konsenze v
spolo¢nosti.  Koncepcii Good Governance predchadzali rézne
pokusy o zefektivnenie verejnej spravy najma cez jej vysSiu
ekonomizéciu (verejny manazment a novy verejny manaZzment,
manazment komplexnej kvality, koncepcia novej verejnej sluzby a
pod.), uvadza Barzelay (2001).

Viaceré nadnarodné, medzinarodné zoskupenia ¢i organizacie sa
zhoduja pri vybere principov Good Governance (Van Doeveren,
2011, Weiss, 2000). Medzi principy, ktoré sa podobne krystalizuju v
oficialnych dokumentoch EU, OECD, OSN alebo Svetovej banky
mozeme zaradit’ :

= princip zodpovednosti (accountability)

= princip efektivnosti a ucinnosti ( effectiveness and efficiency)

= princip otvorenosti a transparentnosti (openness and
transparency)

= princip participacie ( participation)

K dalsim principom mozno zaradit’ existenciu pravneho Statu,
Pudskych prav, protikorupénych nastrojov, Standardov pre kontroly
kvality a pod.

Dosahovanie tychto principov je zavislé od mnohych vonkajsich
i vnatornych faktorov vplyvajicich na systém a kvalitu fungovania
verejnej spravy a jednym z najddlezitejSich determinantov je spdsob
jej riadenia.
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Procesné riadenie je koncept zalozeny na pro - zakaznicky
orientovanej organizacii. Jeho cielom je na zaklade analyzy svojho
existujicecho prostredia identifikovat’ klIicové hodnototvorné
procesy v organizacii a nasledne eliminovat ,,nadbytoéné* procesy,
t.j. také, ktoré hodnotu nevytvaraju. Organizécia detailne sleduje
vsetky atributy svojich procesov, pretoze kazdy doposial skryty
detail mdéze pre nu znamenat konkurencnil vyhodu. Procesné
riadenie mozno vymedzit' ako pristup, ktory obsahuje systematicka
identifikiciu, vizualiziciu, meranie, hodnotenie a neustéle
zlepSovanie procesov s vyuzitim metdd a principov zaloZenych na
procesnom pristupe tak, aby sa dosahovala vySSia troven
vykonnosti v kI'i¢ovych organiza¢nych procesoch a identifikovali sa
prilezitosti pre zvySovanie efektivnosti a zakaznickej spokojnosti.
(Evans, Lindsay, 2005, Hunziker, 1999, Zéavadsky, 2004, Brecht,
2002, Grasseové a kol.2008, Zeleznik, 2012)

Zadiatky problematiky procesného riadenia sa spajaju s podnikovou
uroviiou. Jednou zforiem efektivneho riadenia podnikovych
procesov je Business process management (BPM). ManaZment
podnikovych procesov pomdha organizdcidm neustdle zlepSovat
svoje procesy asledovat technologicky pokrok, ktory je
predpokladom rozvoja efektivnych procesov.

Vyznamnym medznikom vo vyvoji pristupov zefektivnenia
podnikovych procesov bol rok 1990, kedy po tzv. workflow ére
(postupnosti  krokov) prichadza novy koncept BPM. V SirSom
ponimani ide o spdsob riadenia, v rAmci ktorého sa vyuzivaju rozne
technoldgie atechniky scielom posadit’ existujlice procesy
a moznosti zmeny. Ide o synergicky efekt vytvoreny kombinaciou
technoldgii  arludského faktora, ktory umoZfiuje opdtovné
definovanie existujucich procesov. S prvkami tohto konceptu sa
mozeme stretnit napriklad vo workflow manazmente (WFM),
planovani podnikovych zdrojov (Enterprise Resource Planning
(ERP), ¢i riadeni vzt'ahov so zakaznikmi (CRM). Antunes a Mourdo
(2011) definuju BPM ako subor technologii schopny prelozit’
modely podnikovych procesov do pocitacom podporovanych aktivit
a odstranit’ rutinné riadiace a kontrolné wlohy z organizacnych
agentov. Integrovanie technologického pokroku do podnikovych
procesov sa realizuje prostrednictvom reorganizacie podnikovych
procesov (BPR — Business process reengineering) a inovacif
podnikovych procesov (BPI - business process innovation).

Business Process Re-engineering (BPR) je pristup zaloZeny na
radikalnej zmene. K pozitivnej zmene, t.j. k zlepSeniu, dochadza
prostrednictvom zavedenia procesu "tzv. cistého listu". Ten
predstavuje zahodenie existujuceho procesu atym jeho novy
zaCiatok. Takyto pristup sa tiez oznaCuje ako radikalne
zdokonal'ovanie procesov. Prvym dielom, ktoré sa venovalo
problematike reengineeringu bola praca Michaela Hammera.
Michael Hammer je povaZzovany za otca reengineeringu, ktory
vroku 1990 publikoval c¢lanok" ‘‘Reengineering work: don’t
automate, obliterate' v Harvard Business Review. Prvé snahy
0 definovanie BPR je mozné najst’ v praci Davenporta a Shorta
(1990). Autori sa zamerali na podnikové procesy, informacné
technoldgie,  stratégiu  aorganizaénti  Struktaru,  pri¢om
prostrednictvom analyz a sledovanim dizajnu procesov hladaju
moznosti ich zlepSenia. Teoretickym vymedzenim zékladu
reinZinieringu podnikovych procesov je praca Hammera, Champyho
(1993). Moznostami zlepSenia procesov sa zaoberal aj Ryan (1994),
ktory obdobne ako predchadzajici  autori,  podporoval
fundamentalne zmeny v ramci prebiehajdcich procesov. Objektom
jeho skdmania vsak boli podnikovy trh, zakaznici produkty, sluzby
dodavatelia a konkurencia. Pristup reengineeringu postupne dostava
svoje opodstatnenie vo viacerych oblastiach zivota. Zatial’ ¢o Teng
a kol. (1994) ho povazuju za nutnost pri zmene existujucich starych
obchodnych procesov s cielom dosiahnut' zniZenie nékladov
a zvysit konkurencieschopnost’, Zairi (1997) vidi jeho vyuZzitie

Vramci vyroby, marketingu, ¢i komunikécie. Uplatnenie
reengineeringu v oblasti podniku je moZné najst aj v praci
Manganelliho a Kleina (1994). Autori svoju pozornost venuju
strategickym hodnototvornym podnikovym procesom, ako aj
systémom, politike a organiza¢nej §truktire podniku. Podla nich je
mozné optimalizaciu vnltornych tokov (work-flow) arast
produktivity podniku zabezpecit prave rychlou a radikalnou zmenou
dizajnu procesu. Dalsim autorom, ktory vidi vyznam v reorganizécii
podnikovych procesov je Carr (1995). Podl'a autora proces, ktory
prinesie organizacii radikdlnu zmenu v duchu zlep3enia vykonnosti
podnikovych procesov, bude pre organizaciu znamenat’ jeho kriticku
konkurenént vyhodu.

Daldim pristupom integracie technologického pokroku do
podnikovych procesov je Business Process Improvement
(Innovation) (BPI). Tento pristup je zaloZeny na postupnom
zlepSovani procesov prostrednictvom projektového timu. ZlepSuje
sa existujici proces a je typicky priebeznym identifikovanim
a implementovanim malych zlep3eni existujucich procesov, ktoré su
st¢astou kazdodennej Cinnosti manazmentu. Opiera sa o principy
riadenia kvality TQM  (Total Quality Management), ktory je
zaloZeny na japonskej filozofii Kaizen. Ide o podporu neustaleho
zlepSovania, pri¢om sa sleduje spokojnost’ zdkaznika. Nevyzaduje si
zmenu organizacnej Struktiry a vysledkom novych (zlepSovacich
opatreni) si mierne a postupné zmeny. Damanpour (1991) rozliSuje
dva typy inovécii: technické inovécie, suvisiace s realizaciou
novych procesov, vyrobkov asluzieb aadministrativne, ktoré
sivisia so zavadzanim novych postupov, politik, ¢i organizacnych
foriem. Systematickym pristupom pri skimani podnikovych
procesov a sledovanim ich zlepSenia, kontroly a riadenia je typicky
Elziga a kol. (1995). Vo svojej préci sledovali zlep3enie kvality
produktov asluZieb prostrednictvom procesnej analyzy. Medzi
dalsie pristupy sledujice kvalitu procesov patri napr. projektovo
orientovany pristup rieSenia problémov, zaloZeny na znizeni poctu
chyb na milién prilezZitosti aich udrzanie na nizkej hodnote,
nazyvany Six sigma. ZlepSovanim procesov Vv organizacii
prostrednictvom Standardizacie procesov, odstranenia plytvania
a podporou rozvoja "flow" systémov je charakteristicky pristup
Lean, ktory je castokrat oznaCovany aj ako pristup tzv. systému
Stihlej vyroby (Toyota Production System). Okrem toho je procesné
riadenie nevyhnutym zakladom pre digitalizaciu procesov.

Je zrejmé, Ze Business Process Reengineering a Business Process
Improvement s vzajomne sa dopliiujlice pristupy zdokonal'ovania
procesov. Zatial' ¢o prvy pristup presadzuje zasadne prehodnotenie
a radikalnu zmenu prebiehajicich procesov, druhy je zamerany na
postupné zdokonalovanie si¢asnych procesov s ohladom na dané
obmedzenia tej-ktorej organizacie. Z hladiska miery vykonnostného
postupu st vak pomerne odlisné. V pripade UspeSného zavedenia sa
vy$8im vykonom vyznaduje napriek svojej naro¢nosti a vy$Sej miere
rizikovosti prave BPR. Uginnost BPM rastic umerne S
automatizaciou vyuzivania prisluSnych znalosti, zruénosti a metod.
Z hl'adiska implementacnej metodiky je procesné riadenie okrem
spomenutych  zjednocujucim  prvkom  va¢Siny  modernych
manazérskych metod sucasnosti. Ich zaradenie sice nie je vzdy
jednoznaéné, avSak do skupiny metdd zaloZenych na procesnom
pristupe patria najma pristupy kontinualneho zlepSovania procesov —
napr. PDCA Demingov cyklus apod., benchmarking procesov,
koncepcie manazmentu kvality (ISO normy, Total Quality
Management  (TQM), European Foundation for Quality
Management (EFQM), Common Assesment Framework (CAF),
uvazovat modZeme aj o outsourcingu, controllingu, Balanced
Scorecard (BSC), Customer relationship management (CRM)
a inych. (Pucek et al., 2004)

Rast konkurenénych narokov a neustéle stipajlice poZiadavky zo
strany zakaznikov, ako aj rast poétu subjektov s rovnakou ponukou
produktov spdsobili, Ze koncept procesného riadenia je mimoriadne
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frekventovanou otdzkou. V stlasnosti sa modzeme stretnut’ s
mnohymi iniciativam jeho zavadzania ato nielen v oblasti
sukromného, ale aj verejného sektora.

1.1 Uplatnenie procesného pristupu v organizaciach
verejnej spravy

Smida (2007) uvadza, e transformovat’ sa na procesne riadent
moze organizacia z akéhokol'vek odvetvia bez toho, aby to ohrozilo
jej konkurencieschopnost. Reaguje tym na vyhrady Michaela
Portera, ktory varuje pred unifikaciou, ked’ by napr. zavedenie ISO
noriem vo vsetkych podnikoch prestalo byt konkurenénou vyhodou,
ale skor nevyhnutnou podmienkou prezitia. V porovnani s tym
predstavujii verejné organizacie uplne odlisny priestor, nakolko
prave od nich sa pri produkcii verejnych statkov a pri poskytovani
verejnych sluzieb vyzaduje istd garancia Standardu z hladiska
kvality, ndkladov i kvality. Okrem toho ak sa nastavia Standardy na
istej urovni, moze to viest k d’alsim inovaciam pre skvalitiovanie
¢innosti.

Problematike riadenia organizacii verejnej sprdvy v procese
transformacie sa venovali Sedlakova, Valovska (2014).

Jeden z komponentov strategického pristupu zlepSenia procesov je
procesny model. Pri pohl'ade na jeho aplikovanie v organizaciach
verejného sektora sa moézeme stretnut’ v niektorych miestnych
organoch s vyuZivanim modelu Business Process Architecture
(BPA). Model bol vyvinuty v roku 2006 v Anglicku ako sucast’
projektu sponzorovaného ODPM (Office of the Deputy Prime
Minister — Urad podpredsedu vlady). Popisuje rad tandardnych
procesov, ktoré maji byt prijaté v organizacidch miestnych
organov. Poskytuje spolo¢ny jazyk pre rdzne organy pri ich vykone
a zabezpecovani ich procesov. Medzi prvymi, ktori aplikovali model
BPA v ramci zabezpeCovania sluzieb boli policajné sluzby. V roku
1998 ACPO (Association of Chief Police Officers) vymedzila rAmec
pre prebiehajiice policajné procesy a ich klasifikaciu s cielom
zjednodusit’ identifikovanie prioritnych oblasti a zlepsit' ich
prehladnost. Tak ako v podnikovom sektore vedie procesné
riadenie k automatizacii vyrobnych procesov a poskytovaniu
digitalnych sluzieb, je v oblasti verejnej spravy logicky
nevyhnutnou sucastou pri budovani e-Governmentu.

V porovnani s podnikovym sektorom existuje dosial’ pomerne malo
studii, mapujicich zavadzanie procesného riadenia vyluéne vo
verejnych organizaciach. V. mnohych pripadoch st koncipované
skor cez analyzu konkrétnych postupov a metdd obsahujicich
procesny pristup. V roku 1997 bola publikovand komparativna
Stadia ,,Vergleichende Darstellung der Implementationstrategien®
autorov  Kissler, Bogumil, Greifenstein, Wiechmann, ktori
analyzovali nedostatky a uspechy implementacie modernizanych
procesov v troch samosprdvach v Nemecku. Mesto Wuppertal
implementovalo v snahe skvalitnit’ svoje fungovanie reengineering,
mesto Saarbriicken Model TQM a mesto Hagen sa pokusilo
modernizovat’ prostrednictvom koncepcie kontinudlneho
postupného zlepSovania procesov. (Naschgold — Bogumil, 2000).
Ahrend ~Walser — Leopold (2012) konStatuju , Ze prostrednictvom
procesného riadenia vo verejnej spréave sa vo Svajciarsku dosiahla
vysSia uroven Standardizacie sluzieb, v Nemecku sa vytvoril §irsi
diapazén moznosti v spdsobe ich poskytovania. Nielen tieto
deklarované prinosy vedd k (vahdm, Ze procesné riadenie je
doélezity stavebny prvok aj pre efektivnejSie vyuZivanie Good
Governance. Tregear - Jenkins (2007) mapujic podmienky
implementacie procesného riadenia v Australii zavadzajli pojem
Government Process Management (GPM).

1.2. Dosahovanie principov dobrej spravy cez aplikaciu
procesného riadenia

K priamym a nepriamym prinosom procesného riadenia moivno Vo
vSeobecnosti zaradit’ (Repa, 2008, Grasseova et. al., 2008, Smida,
2007):

= vyyhladavanie a odstraiovanie ¢innosti, ¢i procesov, ktoré
nepridavaji hodnotu,

= znizovanie nakladov, zvySovanie rychlosti a kvality,

= kvantifikacia niektorych javov a zvySovanie presnosti odhadov
niektorych buducich udalosti,

= zvySovanie vyuZitia aktiv,

= schopnost’ dosahovat’ (doposial) navzajom nekompatibilnych
cielov,

= podpora timovej prace a angazovanosti ¢lenov timu,

= moznost predchadzat konfliktom, supereniu a cynizmu, ktory
moéze vznikat pri  unahlenych zavadzaniach mnoZstva
zlepSovacich programov,

= charakteristickym rysom je opakovatelnost, ktord umoziuje
zlepovat, a podporuje doslednost, prehladnost’ jednania a
jednoduchost’.

= vicSia spokojnost’ zamestnancov v dosledku dostatku pravomoci
a SirSej naplne pracovnych miest,

= moznost ponuknut’ zadkaznikovi vyssiu pridant hodnotu,

= moznost riadit’ organizaciu bez pevnej organizacnej Struktury

=  moznost’ Uspes$ne a efektivne vyuzit' najmodernejsie metody a
nastroje manazmentu.

V nasledujiicej Casti prispevku je pozornost venovana
najdolezitej§im ocCakavanym prinosom zavedenia procesného
riadenia vo vztahu k vybranym klIu¢ovym principom Good
Governance.

Princip efektivnosti a ucinnosti

Problematika efektivnosti je oblasti verejnej spravy koncipovana
vel'mi Siroko, no vo svojej zékladnej podstate sa usiluje o najlepsi
vztah medzi pouzitymi prostriedkami a dosiahnutymi vysledkami.
(Adamaschek, 2000, Van Doeveren, 2011, European Commission
2001, United Nation, 2009, Graham-Amos-Plumptre, 2003,
Sebova, 2011). V suvislosti s riesenou témou, je v3ak potrebné
vnimat predovSetkym aspekt procesnej orientdcie v tom, Ze
efektivnost’ sa neprejavuje iba ako kritérium toho, kolko sa v
urcitom Gase vykonalo, ale tieZ ako sa to vykonalo. Znamena to, Ze
prostrednictvom efektivnosti skimame faktickd ¢innost’ organizacie
verejnej spravy, ktora bola uskutocnend a meriame vysledok tejto
¢innosti z hladiska splnenia Gcelu a pouzitych zdrojov. Koncept
efektivnosti v rdmci dobrej spravy veci verejnych zahffia navyse
SirSie aspekty - trvalo udrzatené vyuZivanie prirodnych zdrojov a
ochranu zivotného prostredia. Princip u¢innosti vyjadruje, ¢i
zvolené rieSenia boli G¢inné na odstranenie problému, na vyuzitie
prilezitosti ¢i uspokojenie potreby. Tento princip je potrebné chapat
v tom zmysle, ¢i dany proces alebo ¢innost' vedie k ziaducemu
vysledku.

Dosahovanie  vy$Sej efektivnosti a  GCinnosti
prinajmenSom tieto aspekty procesného riadenia:

podporuju

= identifikacia, popis, vizualizacia a meranie procesov,
= digitalizacia procesov,
=  zmena organizacnej Struktury.

Proces ako zakladnu veli¢inu mozno oznacit' ako sthrn Gloh a
aktivit, ktoré prebichaju v urcitej postupnosti a slede a spravidla ich
vykon méze byt podporeny vyuzitim informaénych technoldgii. Je
subsytémom chodu udalosti v organizécii a predstavuje suhrn
roznych elementov (Glohy, nositelia zodpovednosti za ulohy, vecné
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prostriedky, informacie, financie atd.) a vztahov medzi nimi.
(Brecht, 2002) Procesny pristup v riadeni organizacie verejnej
spravy v tomto kontexte predstavuje efektivnu transforméaciu
vstupov na vystup vo forme poskytnutia kvalitnej sluzby pre ob¢ana
(zékaznika) a naplnenie Ucelu poskytnutia sluzby, resp. zvySenie
pridanej hodnoty sluzby pre ob¢ana. Premena vstupov (napr.
poziadavka obcana, legislativny predpis a iné) prebicha
prostrednictvom vzajomne prepojenych cinnosti, ktoré v ramci
premeny maju svoj Gcel a urcitd mieru dolezitosti. Snahou kazdej
organizacie je preto zabezpeCit' synergicky priebeh jednotlivych
procesov, bez ktorych by nebolo mozné vytvorit’ vystup (produkt,
sluzba) a dosiahnut' vysledok vo forme urcitého kvalitativneho
dopadu (napr. spokojnost’ ob¢ana, efektivnejsie vyuzivanie zdrojov,
pozitivne dopady na zivotné prostredie, ¢i iné). Obrazok 1
prezentuje proces transformacie vstupov na vystup a dosiahnutie
Ziaduceho vysledku v organizacii verejnej spravy. Schematické
znazornenie premeny zaroveni poukazuje na procesy (hlavné,
podporné a riadiace procesy), ktoré su jej neoddelitelnou sucast'ou.

Obrazok 1 Proces transformécie vstupov na vystup v organizacii
verejnej spravy

Riadiace procesy

Vstup a vstupny
kapital organizécie Hlavné procesy Vystup a vysledok
VS Podporné procesy
Proces transformacie by nemohol prebichat bez presného

definovania vstupov, ktoré sG zakladom pre dosiahnutie
pozadovaného vysledku. Z pohladu organizacie verejnej spravy st
vstupy tvorené nielen ludskym kapitilom a jeho vlastnostami,
ktorym dand organizacia disponuje, ale aj informaénym kapitalom,
ktory je neoddelitelnou sucastou zabezpecenia transformacnych
¢innosti. Nutnou poziadavkou existencie nielen I'udského, ale aj
informa¢ného kapitalu vSak ostava financny kapital. Nakolko su
verejné zdroje obmedzené, analyza procesov zabezpeCovania
zdrojov z hladiska ich dlhodobej udrzatelnosti je pre Géinnost
finanéného systému v sti¢asnom obdobi kriz vel'mi ziaduca.

Klacovymi procesmi kazdej organizacie st prave hlavné procesy,
ktoré vytvéraju pridand hodnotu. KedZze su pre spolo¢nost’
hodnototvornymi procesmi, je im venovana zvySena pozornost. I
ked sa vyznacuji komplikovanostou, navonok st viditelné a
jednoducho identifikovateI'né. Ich zabezpecenie a tspesnt realizaciu
zaistuju podporné procesy, ktoré spolu s riadiacimi procesmi
vytvaraju podmienky na ich plynuly priebeh. Existuji vSak aj iné
klasifikdcie a nazory, napr. (Brecht, 2002 Z&vadsky, 2006)
uvadzaju, ze existuji len kIi€ové procesy a pod podpornymi
procesmi sa chdpu tak manaZzérske ako aj servisné. Vytvéranie
procesnych mép (bez ohladu na zvolené klasifika¢né kritérium)
v3ak vZdy odhali duplicity a optimalizuje vykon.

Procesné mapy a modely s0 zakladnym vychodiskom pre
digitalizaciu ¢innosti verejnych organizacii, ktoré nielen Setria ¢as a
néklady, ale umoziiuju napredovat’ v technologickom pokroku a v
zavadzani d’alSich inovécii.

Za nemenej dolezity efekt procesného riadenia mozno povazovat
zavedenie prisnej evaluacnej kultary. Jednotlivé procesy maju
stanovené ukazovatele sledovaného vykonu (meratelné ciele,
Standardy a tzv. porovnavacie benchmarky, prostrednictvom ktorych

sa dokazu porovnat’ s vykonom v praxi najlep$im a identifikovat’ tak
prilezitost’ k zlepSeniu vlastnych procesov a postupov).

Vzhladom na $pecifické prostredie verejnej spravy v zmysle jeho
mensej pruznosti, tendencii k uchovavaniu status quo, moZno
konstatovat’, Ze organizatné Struktiry vo verejnej sprave su
postavené na klasickom byrokratickom modeli M. Webera, ktory je
svojim charakterom formalnym konceptom. Zaroven v stvislosti s
celkovym postavenim a poslanim verejnych organizacii v zmysle
zabezpecovania vymedzenych kompetencii je najCastejSie
vyuzivanym pristupom pri tvorbe organizaénych Struktur pristup
funkény. Ten vo svojej podstate vychadza z delby prace medzi
jednotlivé jednotky na z&klade S3pecializicie a je v praxi
predstavovany  funkénou organizaénou S§trukturou. Samotné
organizacie verejnej spravy v ramci jednotlivych Grovni su riadené
rezortne a budované vertikalne, ¢o plati aj pre procesy, ktoré tieto
organizacie zabezpeduji. V podstate to znamen4, ze okrem hlavnych
procesov  (vecne prislusné odborné Cinnosti) organizacie
individudlne zabezpeCuji aj viacSinu podpornych procesov
(prierezové a obsluzné procesy; napr. evidencie, IT, sprava majetku,
rozpocet a Gctovnictvo, atd’.). Zaroven plati, ze vdcSina institucii
verejnej spravy zabezpeCuje a financuje vlastni siet’ pracovisk
(front-office aj back-office). Zmenou, ktora modZze podporit’
efektivnost’ verejnej spravy, je ucelné zluCovanie jej prierezovych a
obsluznych ¢innosti. Procesne orientovana organizacia baziruje na
tom, aby boli funk¢né utvary ponimané skor ako sucasti procesov,
ktoré v organizacii prebiehaju Tato zmena si vSak Ziada aj zmenu
pristupu k organizovaniu a riadeniu tychto cinnosti a nové
definovanie a nastavenie procesov. Takéto ¢elné zluCovanie moze
viest’ k postupnému znizovaniu vydavkov na prevadzkové naklady
verejnej spravy, nakladov na spotrebu tovarov a sluzieb. Velmi
dolezité je tiez horizontalne mentorovanie procesov, ktoré znamena
¢lenenie procesov do procesnych variantov. Tymto sposobom su
postavené na novej delbe prace. Vytvaraji sa uz spominané
procesné mapy, kde s procesy vizualizované s presne urcenou
zodpovednostou tych, ktori na nich participuju — vlastnici procesov,
¢o uzko suvisi aj s naplnenim principu zodpovednosti.

Princip zodpovednosti

Princip zodpovednosti vychddza zo skutocnosti, ze zamestnanci
verejnej spravy musia pri vykone svojich povinnosti zohl'adiiovat
pravo, politické normy, profesionélne Standardy, ale predovietkym
zaujmy Sirokej verejnosti. Zodpovednost je tuzko prepojena s
transparentnostou, pretoze vo svojej podstate znamena
kontrolovatel'nost’ a skladanie Gc¢tov za vykonavané cinnosti. Pre
dobré spravovanie je potrebné, aby k jednotlivym funkciam verejnej
spravy bola jasne stanovena miera zodpovednosti, pri¢om v tejto
suvislosti do popredia vystupuje otazka konceptov zodpovedného
spravania (Corporate Social Responsibility).

Pri aplikacii procesného riadenia, kazdy proces musi mat
definovaného nielen svojho vlastnika, ktory je zodpovedny za
optimalny priebeh procesu a kvalitu vystupov, ale aj prijimatela
(zdkaznika), pre ktorého dany vystup vytvara a hodnotu vystupu,
ktort pre neho tvori. Pri zabezpe€eni l'udskych zdrojov verejnej
organizacie je potrebné zamerat sa na ich vlastnosti a kvalitu.
Dolezitou preto ostava profesionalizacia a depolitizacia l'udskych
zdrojov a presadzovanie takych systémovych zmien a opatreni v ich
riadeni, ktoré zmenSia dopady politického cyklu na personalne
rozhodnutia. V oblasti riadenia Fudskych zdrojov je slabou strankou
diskontinuita a obmeny veddcich pracovnikov pri zmene vlad.
Modernizécia a profesionalizacia verejnej spravy je ovplyvnena aj
spdsobom celozivotného vzdelavania zamestnancov verejnej spravy
z hladiska $truktary, druhov vzdeldvania, ucastnikov, metdd a
foriem vzdelavania. Jednotne nastaveny systém je predpokladom
rastu odbornej a kvalifikacnej Girovne zamestnancov, Standardizacie
a zvy$ovania kvality sluZieb verejnej spravy. Dalsie vzdelavanie vo
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verejnej sprave plni niekol’ko zakladnych funkcii. Vo vSeobecnosti
je zabezpeCované na ustrednej, regiondlnej a miestnej urovni po
nastupe do pracovného pomeru tzv. adaptaénym vzdelavanim. Pocas
trvania pracovného pomeru ide najmi o funkéné vzdelavanie pre
riadiacich zamestnancov, prehlbovanie kvalifikacie, rekvalifikaciu,
zvySovanie kvalifikacie a pod., ktoré si zamerané na ziskavanie
vSeobecnych a odbornych vedomosti, schopnosti, administrativnych,
interpersonalnych a riadiacich zrucnosti.

Princip otvorenosti a transparentnosti

Transparentnost’ je postavena na volnom toku informacii.
Upriamuje pozornost’ na rozhodovanie na zéklade verejne zndmych
kritérii,  zverejiovani  v€asnych a  Uplnych  informacii.
Transparentnost’ znamena prehl'adnu, zrozumitel'nu verejnu spravu,
ktord brani klientelizmu a korupcii. Transparentnost’ alebo
otvorenost’ je postavena na slobodnom toku informacii, ktoré su v
zrozumitelnej forme priamo pristupné tym, ktorych sa to tyka.
Tento princip akcentuje dostatok informécii, ktoré st zrozumitelné,
jasné, aktualne a overitelné. (Van Doeveren, 2011, OECD,
European Commission, 2001, United Nation, 2009, Graham-Amos-
Plumptre, 2003). Nekorupéné a transparentné prostredie ma vplyv
na zlepSovanie podnikatel'ského prostredia a podporuje zvySenie
kvality Zivota obyvatel'stva.

VysSie spomenuté efekty v podobe zavedenia procesnych maép,
presnych meratel'nych ukazovatel'ov, elektronizacie procesov a pod.
su zaroven cennym prispevkom k zvySovaniu transparentnosti a
otvorenosti verejnej spravy.

Princip participacie

Stabilny a spolo¢nostou akceptovany rozvoj verejnej Spravy
posilituje spolupraca s ob¢ianskou spolo¢nostiou. Spolupraca medzi
obcianskou spolo¢nostou a institiciami verejnej spravy podporuje
rozvoj participativnej demokracie. Podporované su aktivity
zamerané na budovanie dostatoénych institucionalnych a
analytickych kapacit obcianskych organizacii a dostupnost’
otvorenych dat z prostredia verejnej spravy. Participacia tak vedie k
zvySovaniu legitimity rozhodnuti verejného sektora a umoziuje
verejnu obc¢iansku kontrolu. Jasné a transparentné rozhodovanie na
administrativnej trovni st délezitym prvkom v realizacii principu
participacie. Aktivna obc¢ianska spolo¢nost’ v partnerstve s verejnou
spravou dohliada nad nakladanim s verejnymi prostriedkami a
vyuZiva pri tom otvorené a dostupné data z prostredia verejnej
spravy Participacia méze byt bud’ priama alebo prostrednictvom
legitimnych sprostredkovatel'skych orgédnov ¢i  zastupcov, ¢o
zarovenn predpokladd  slobodu zdruzovania a prejavu. (OECD,
European Commission, 2001, United Nation, 2009)

KedZze zakladnou vstupnou premennou spokojnosti ob¢ana je jeho
poziadavka, ktora sa prostrednictvom vstupov/zdrojov organizécie
verejnej spravy a v sucinnosti hlavnych, podpornych a riadiacich
procesov meni na ocakavany vysledok, je potrebné upozornit’ na
existenciu principu participacie. Spoluprdca medzi obcianskou
spolo¢nostou a institiciami verejnej spravy moéze vplyvat' na
rozvoj participativnej demokracie. Podporované by mali byt’ aktivity
zamerané na budovanie dostatoénych inStitucionalnych a
analytickych kapacit obcianskych organizacii a dostupnost’
otvorenych dat z prostredia verejnej spravy. Organizacie obCianskej
spolocnosti tak mézu vytvarat integrované rozvojové stratégie pre
miestne komunity, vytvarat’ socialne inovacie, dohliadat’ na kvalitu
sluZieb verejnej spravy a nakladanie s verejnymi prostriedkami.

2. APLIKACIA PROCESNEHO RIADENIA VO
VEREJNEJ SPRAVE V SLOVENSKEJ REPUBLIKE
V KONTEXTE GOOD GOVERNANCE

Sucasna podoba organizacie verejnej spravy v SR je vysledkom
zésadnych restrukturalizacnych procesov, ktoré z nej mali vytvorit’
moderny apardt zaloZeny na principoch dobrej verejnej spravy
prispievajuci k dynamickému rozvoju. Systém verejnej spravy na
Slovensku zodpoveda klasickému dualnemu modelu verejnej
spravy, v ktorom vedla seba funguje subsystém §tatnej spravy a
samospravy. Priestor, v ktorom pdsobia verejné organizécie, je viak
omnoho $ir§i a nezahfiia len organiza¢né jednotky spravy statu, ale
rozne dalSie organizacie pdOsobiace vo verejnom sektore a jeho
jednotlivych odvetviach a rezortoch, ktoré poskytuji verejné statky
a sluzby (napr. rozpoctové organizacie, prispevkové organizécie
pbsobiace v jednotlivych rezortoch ako su Skolstvo, zdravotnictvo,
verejné fondy a pod.).

Duélny charakter verejnej spravy v SR, ktory spdsobuje odlisny
pristup v zavadzani inovacii a zmien. Organizany systém Statnej
spravy v SR typicky silnou hierarchickou zévislostou nizsich urovni
na rozhodnutiach nadriadenych Grovni predstavuje priestor pre
zmeny ,,zhora nadol“ (v rdmci rezortnej politiky ministerstva na
miestne organy Statnej spravy), naopak relativna nezavislost’
subsystému  samospradvy predstavuje  odliSny  priestor so
Specifickymi podmienkami. Vo vSeobecnosti plati, Zze ,vlastnikmi“
procesov vykonu sprdvy st dve skupiny subjektov: urady, v
pravomoci ktorych je ,vybavovanie* konkrétnych zaleZitosti
verejnosti (vlastnici najméa procesov spravnych a rozhodovacich) a
Urady, ktorych UGlohou je metodické riadenie a normotvorba
(vlastnici najméa procesov riadiacich a normotvorby). Uzemné
samosprava v ramci sluZieb verejnej spravy je vlastnikom procesov
spravnych a rozhodovacich, v ramci sluzieb vo verejnom zaujme je
vlastnikom procesov sprdvnych a rozhodovacich, ale aj
»spoluvlastnikom® (so Stadtnou spravou) procesov riadiacich a
normotvornych. V rdmci verejnych sluZieb je Uzemna samospréava
vlastnikom vSetkych typov procesov (Koncepcia modernizacie
Uzemnej samospravy v Slovenskej republike, 2009).

Komplexna reforma verejnej spravy, ktora zacala v roku 2000, bola
zaloZena na dvoch pilieroch — decentralizacii a modernizacii a vo
vsetkych koncepénych dokumentoch sa opierala o mnohé principy
dobrej verejnej spravy, konkrétne najmd o efektivnost,
transparentnost’, participativnost’ ¢i zakonnost’. V oblasti vonkajSich
Strukturdlnych zmien mozno zhodnotit stav ako relativne
uspokojivy, oblast’ modernizacie tykajuca sa zavadzania modernych
manazérskych metdd je v porovnani s tym vyrazne
poddimenzovana. KI'i¢ovou otazkou zostava, ¢i stcasna podoba
verejnej spravy v SR prispieva k efektivnej sprave v koncepte Good
Governance a ¢i vntitorné organizac¢né prostredie reaguje na potrebu
zavedenia procesného riadenia v adekvatnej miere. Mozno
predpokladat, ze wplyv niektorych faktorov vyplyvajicich z
odlisného prostredia verejnych a sikromnych organizacii sa nebude
vymykat’ §tandardom univerzalnych tedrii, avSak niektoré
determinanty mézu byt zosilnené Specifickym modelom verejnej
spravy v SR.

Vychadzajuc z predpokladu, Ze procesné riadenie moze prispiet’ k
lepsej aplikacii principov Good Governance je dolezité zistit' stav
jeho zavedenia. V podmienkach SR sa vSak objavuji relevantné
vstupy skor sporadicky a zistit” aktualny stav zavedenia procesného
riadenia je moZné skor sprostredkovane. Repa a kol. (2008) vo
svojom prieskume o stave procesného riadenia vo verejnej sprave v
SR konstatuje, Ze v oblasti chapania procesného riadenia prevaZzuje
informatické ponimanie procesného riadenia skor pre technologické
potreby, kedy sa procesy vnimaju len v slvislosti so zavadzanim
informacnych systémov, prip. je procesné riadenie vnimané ako
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stiast’ riadenia kvality organizacie. Podobné vysledky sa potvrdili aj
v empirickom prieskume KnezZovej (2011) na drovni mestskych
uradov (64,4% dotaznikova navratnost’ z oslovenej celej populacie),
kde prezentované zistenia svedCia o tom, ze procesné riadene
zaviedlo ako sucast’ procesu elektronizacie (39,3%), ako sucast’
manazérstva kvality (20,2%) a len 13,5% samostatne. Napriek
moznosti zavadzat procesné riadenie v spojitosti s konceptmi
Quality Management vo vyhodnoteni Narodného programu kvality
SR 2009 - 2012, zahfiiajuceho obdobny prieskum mestskych
tiradov, d’alej MsU, (63% névratnost’ z oslovenej celej populécie) v
SR, len 17 % ma implementovany systém manazérstva kvality,
pricom 35 MsU zo 138 to ani neplanuje v budicnosti. Dalgi
sekundarny prieskum (2014) preukazal, Ze sa naopak kazdorocne
zvySuje pocet verejnych organizacii implementujiicich model CAF .
Doteraz vySe 50 verejnych organizacii roznych typov (vratane
univerzit, domovov socialnych sluZieb, obvodnych Gradov a pod.) v
SR implementovalo model CAF (hypoteticky mozno predpokladat,
Ze tym Ciastocne aj procesné riadenie). Je dolezité poznamenat’, ze
priekopnikmi v tejto oblasti sU inStitlcie Statnej spravy (6
ministerstiev, 13 Ustrednych orgénov Statnej spravy a pod.) a aj z
chronologického pohl'adu organizacie samospravy (5 mestskych
Uradov a 1 Urad regionalnej samospravy doteraz) reagujd na tieto
vyzvy neskdr. Tento fakt suvisi s tym, Ze obnovenie samospravy po
roku 1989 si najprv vyziadalo decentralizacné procesy v oblasti
moci, kompetencii i financii a dobudovanie celkového systému
Uzemnej samospravy na drovni lokalnej (r. 1990) a regionalnej (r.
2001), priCom naStartovanie procesu modernizacie bol az d’alsi
logicky krok v systémovej reforme.

Vysledky prieskumu Zérskej (2012), ktory bol realizovany na
urovni rdznych velkostnych kategorii obci, poukazuje nielen na
skutoénost, 7e pomerne malo samosprav celkovo vyuZiva
inovativne metody a postupy, ale aj na fakt, Zze v najvacsej miere ich
vyuzivaju prave samospravy s poctom obyvatelov nad 20 000.
Procesné riadenie patrilo do skupiny metod, ktoré obsadili druhé
miesto po benchmarkingu a 1SO norméch v rdmci manazérstva
kvality. Za zmienku v tejto suvislosti stoji aj fakt, Zze kym velkost’
organiza¢nych jednotiek v prostredi lokalnej samospravy naraza na
bariéru v zmysle fragmentovanej sidelnej Struktury , reforma
miestnej Statnej spravy sa po obdobi vyraznej dezintegracie vracia k
modelu integrovanej Statnej spravy a tzv. ,,velkych uradov* , kde by
procesné riadenie naSlo nepochybne svoje opodstatnenie. Principy
deklarované v Good Governance dali nazov aj aktualne
prebiehajlcej reforme Statnej spravy v SR— Efektivna, Spolahliva a
Otvorena (ESO) Statna sprava. Ministerstvo vnltra ju prezentuje
ako Strukturalnu (nie kompetenént ani procesntl) reformu. Navrh
reformy vSak vyuziva slovnik a terminolégiu prislusnd pre procesné
riadenie  (napr. key processes, support processes etc.).
Neuskutoénenie ddslednej procesnej analyzy s naslednou
reorganizéaciou prebiehajicich procesov vo vnatornom prostredi
organizacii mozno povazovat za nevyuZzita Sancu tejto reformy.

V oblasti modernizécie verejnej spravy SR sa stalo jednou z priorit
aj budovanie E-governmentu - elektronickej verejnej spravy.
Eurodpska unia vo svojej stratégii do roku 2015 ziada od ¢lenskych
krajin prepojenie elektronickych sluzieb (identifikacia, obstaravanie
a pod.), eliminaciu byrokracie a administrativy, ako i aktivne
poskytovanie informacii. Vo vlddnom dokumente ,Revizia
budovania eGovernmentu, (2010)“ sa v3ak kon3tatuje, Ze pri
doterajSej informatizacii verejnej spravy sa celé praktické Usilie
takmer uplne sustredilo na ¢o najrychlejSie a ¢o najmasovejSie
nasadenie informacnych technologii do verejnej spravy. Hlavna
pozornost’ sa tak doposial’ investovala nie do zmeny principov
fungovania verejnej spravy, ale do elektronizacie Usekov verejnych
sprav bez zmeny administrativnych procesov. Ako uZ bolo
spomenuté G¢inna digitalizacia verejnych sluzieb si v prvom rade
vyZaduje audit a detailny popis prebiehajicich procesov, ich
optimalizaciu a systémové riadenie.

Procesné riadenie ma viest’ k postupnému zlepSovaniu efektivnosti a
vykonnosti, ¢o je podporené zavedenim meratelnych ukazovatel'ov
a ich pravidelnym vyhodnocovanim. Tato oblast’ v sebe obsahuje
niekol’ko rizik. Jednym zo zévaznych rizik je volba vhodnych
indikatorov, ktoré budi objektivne odrazat’ realny stav. Dalsim je
napriklad hrozba forméalneho sledovania meratelnych ukazovatel'ov
(prip. ich nadhodnocovania), prezentovania nespravnych kauzalnych
suvislosti medzi opatrenim a vysledkami ¢i nevyuZzivania zaverov z
hodnotenia pre dalSie rozhodovanie a pod. Vo verejnych
organizaciach na Slovensku sa zapasi s nizkou evalua¢nou kultarou
spojeni s problematickym uréovanim objektivnych meratelnych
ukazovatel'ov. Nemozno vSak upriet’ fakt, Ze situacia sa postupne
zlepSuje, napr. zavedenim programového rozpoctovania (r.2005
Stdtna sprava, r.2009 Uzemna samosprava), ktoré zaviedlo
pravidelné monitorovanie rozpoctovej efektivnosti a prepojilo ho s
identifikiciou zodpovednosti jednotlivych aktérov za dané
vydavkové programy, moznostou zavadzania manazmentu kvality
cez model CAF, ¢&i vytvaranim Specidlnych modelov Good
goverance zaloZenych na procesnom pristupe (napr. v préaci Steinera
a kol., 2009).

K dal$im problematickym oblastiam,
sekundarnej analyzy patria:

ktoré vyplynuli zo

= Nizka flexibilita a pruznost’ v riadeni a fungovani verejnych
organizacii  vyplyvajuca z  klasického centralistického
byrokratického modelu, ktory sa vyuZzival dihé obdobie (do roku
1989) a jeho niektoré znaky nad’alej pretrvavaju.

= Dalsim faktorom, ktory je potrebné brat’ do uvahy je existujiica
politizacia l'udského kapitalu prejavujuca sa pri obsadzovani
vedlcich pozicii, kedy sa vedlce funkcie v Statnej sprave
obsadzuju zvd¢Sa menovacim principom a Vv samosprave
prostrednictvom volieb. Toto vplyva na stav, kedy sa preferuju
iné kritérii, ¢asto na ukor odbornosti a kompetencii, ktoré s pre
manazérov verejnych organizacii v zmysle principov dobrej
sprave velmi potrebné. Dolezitym predpokladom vspesnej
implementacie procesného riadenia je vSak fakt, Ze o zmenu
nielen organizaéno-technického charakteru, ale predovsetkym o
iny koncept myslenia a pristupu v ramci pracovného vykonu, ¢o
kladie vysoké naroky na liderstvo, odborné i socialne
kompetencie manazérov

= Nizka uroveil rozvoja obcCianskej spolocnosti spdsobuje, Ze
zaujem a tlak verejnosti na transparentnost, efektivnost’ a
kvalitu vykonu samospravy nie je vzdy dostato¢ne motivujtci
na zmeny vo fungovani Gradov.

= V neposlednom rade k nizkej kvalite Good Governance
neprispieva ani to, Ze Slovenska republika sa vo svetovom
rebricku vnimania korupcie vo verejnom sektore za rok 2012
(CPI- Corruption Perceptions Index) umiestnila na 62. mieste zo
176 hodnotenych krajin. Je to piate najhorSie umiestnenie z
krajin EU.

Mozno konStatovat, ze v procese reformy verejnej spravy na
Slovensku sa udiali mnohé reStrukturalizatné zmeny, avsak
inovativne manazérske pristupy, ku ktorym moZno zaradit aj
procesné riadenie si este len hl'ada svoju cestu k tomu, aby prispelo
ku efektivnej, transparentnej, participativnej a zodpovednej verejnej
sprave a teda ku Good Governance. Skdsenosti viak poukazuju na
fakt, Ze ak sa sleduju jednotlivé principy Good Governance, tak sa
vyhodnocuju skér izolovane a rola procesného riadenia sa v tychto
Gvahéach opomina.

3. ZHRNUTIE A ZAVERY
Z hladiska vyvoja tedrie verejného manazmentu by sa mohlo zdat’,

Ze procesné riadenie je len désledkom manaZérsky orientovanych
pristupov (najmd New Public Management a pod.). Prispevok
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naznaCuje na jeho potencial vyuzitelny pre uplatnenie principov
Good Governance. Efektivne riadenie vo verejnom sektore
podporuje lepSie rozhodovanie, efektivne vyuZivanie zdrojov a
posililuje zodpovednost. Vyznacuje sa rozsiahlou kontrolou, ktora
vytvara platformu pre tlak na zvySovanie vykonnosti vo verejnom
sektore a boja proti korupcii.

Procesné riadenie automaticky narGsa rigidné byrokratické postupy
a prindSa vyssiu pruznost,, otvorenost’ a optimalizaciu vykonu. Javi
sa ako vyznamna prilezitost pre zlepSenie efektivnosti,
transparentnosti, participativnosti i zodpovednosti vo verejnej
spravy, co celkovo prispieva k jej skvalitneniu. AvSak v prepojeni
s Good Governance existuju velké rezervy pri jeho aplikécii.
Prinosy, ktoré procesné riadenie prindSa v  oblasti
konkurencieschopnosti na podnikovej Grovni mozno pri spravnom
systémovom pristupe vyuzit aj pre odstranenie problémov, s
ktorymi dnes zapasi zadlZzeny a neefektivny verejny sektor vo
vacsine krajin.
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