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ABSTRAKT  

Diplomov§ pr§ca sa zaober§ tvorbou Integrovan®ho manaģ®rskeho syst®mu 

z rôznych druhov podsyst®mu. Venuje sa podsyst®mu manaģ®rstva kvality, environmentu 

a bezpeļnosti pr§ce. Druh§ ļasŠ je zameran§ na zistenie slabej str§nky zaveden®ho 

Integrovan®ho manaģ®rskeho syst®mu  v spoloļnosti pomocou modelu EFQM a následne 

zlepġenie slabej str§nky Integrovan®ho manaģ®rskeho syst®mu. 

 

KŎ¼ļov® slov§: manaģ®rstvo kvality, environment, bezpeļnosŠ, vedenie, pracovn²ci, 

politika a  stratégia, partnerstvo a zdroje, procesy, produkty a sluģby, z§kazn²ci, 

spoloļnosŠ, brainstorming.   

   

 

 

 

ABSTRACT 

Graduation theses is concerned with creation of integrated system of managering  

from different rates of subsystem. It is attending to the subsystem of quality managering, 

environmental managering and labour protection. The second  part is oriented on the 

determination of the weak part of established Intergrated managerial system in the 

company with the using of EFQM model and consenquently on the improvement of the 

weak part of  Intergrated managerial system 

 

Keywords: managering of quality, environment, security, managment, personnel, policy 

and strategy, partnership and resources, operations, products and services, customers, 

company,brainstorming 
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ÚVOD 

IntegrovanĨ manaģ®rsky syst®m predstavuje dobrovoŎnĨ n§stroj efekt²vneho riadenia 

podniku v oblasti kvality, environmentu a bezpeļnosti pr§ce. Vznikol prevaģne ako 

dobrovoŎn§ intern§ iniciat²va organiz§cie. Pre organiz§ciu vytv§ra optim§lne podmienky 

pre trval® zlepġenie environment§lneho profilu, zniģovanie miery ohrozenia okolia, 

zniģovanie ¼razovosti, zvyġovanie ochrany svojich zamestnancov, zvyġovanie efekt²vnosti 

a tĨm aj zlepġenie ekonomickĨch vĨsledkov organiz§cie. 

Prv§ ļasŠ diplomovej pr§ce je zameran§ na tvorbu Integrovan®ho manaģ®rskeho 

syst®mu. IMS je tvorenĨ zo Syst®mu manaģ®rstva kvality, Syst®mu environment§lneho 

manaģ®rstva a Syst®mu manaģ®rstva bezpeļnosti a ochrany zdravia pri práci.  

V SMK sa popisujú základné princípy, na ktorých sa SMK stavia. Vrcholový 

manaģment v SMK jednoznaļne vymedz² zodpovednosŠ a pr§vomoci vzhŎadom 

k ļinnostiam, ktor® ovplyvŔuj¼ kvalitu procesov a urļ² politiku kvality a ciele kvality 

organiz§cie. Manaģment definuje dokument§ciu na urļenie, zavedenie a udrģiavanie SMK.. 

V EMS  je d¹leģit® urļiŠ environment§lne vplyvy, aspekty a posúdenie 

environmentálnych aspektov z hŎadiska vĨznamovosti. Organizácia definuje havarijnú 

pripravenosŠ, reakciu a hodnot² dodrģiavanie poģiadaviek s¼visiace s environmentálnymi 

aspektmi. 

CieŎom zavedenia  Syst®mu bezpeļnosti a ochrany zdravia pri pr§ci je eliminovaŠ 

alebo minimalizovaŠ, rizik§ ktor® p¹sobia na zamestnancov a Ņalġie zainteresovan® strany.  

Druh§ ļasŠ diplomovej pr§ce je zameran§ na zistenie slab®ho krit®ria zaveden®ho 

IMS. Zistenie slabého kritéria je vykonávané pomocou modelu EFQM. Model je rozdelený 

na devªŠ hlavnĨch krit®ri². Kaģd® hlavn® krit®rium má subkritérium, ktoré je tvorené 

otázkami.. Otázky boli vytvorené na brainstormingovom stretnutí. Otázky, ktoré boli 

urļen® na brainstormingovom stretnut² boli pouģit® do dotazn²ka. Kaģd§ ot§zka je 

vyhodnotená jednotlivo a následne je vyhodnotené celé kritérium. Nakoniec je 

vyhodnoten§ cel§ organiz§cia. Po zisten² najslabġieho krit®ria je navrhnut® zlepġenie tohto 

kritéria. 
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I.   TEORETICKĆ ĻASş 
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1 INTEGROVANħ MANAĢ£RSKY SYSTÉM  

Je zrejm® ģe dneġn® ch§panie kvality sa diametr§lne odliġuje od pojatia, ktor® v nás 

prevládalo v minulosti a ktoré v niektorých organizáciách pretrváva dodnes. Významným 

posunom v n§hŎade podnikov®ho vedenia na kvalitu je takisto poznatok, ģe kvalitu 

v akejkoŎvek organiz§cii je potrebn® systematicky riadiŠ. MaŠ funguj¼ci syst®m 

manaģ®rstva kvality sa stalo nutnosŠou pre dosiahnutie potrebnej ¼rovne vyr§banĨch 

výrobkov a poskytovanĨch sluģieb.  

SMK ako nástroj riadenia v organiz§cii vġak mus² byŠ veŎmi flexibilnĨ, to znamen§ 

ģe mus² byŠ trvale schopnĨ absorbovaŠ st§le nov® poģiadavky a aspekty. Tieto poģiadavky 

sa tĨkaj¼ predovġetkĨm ochrany ģivotn®ho prostredia a preto je maxim§lnou snahou naġich 

podnikov tieto poģiadavky zabezpeļiŠ pomocou syst®mu environment§lneho manaģ®rstva. 

ńalej je potrebn® vziaŠ do ¼vahy, ģe mnoģstvo tĨchto poģiadaviek predovġetkĨm v oblasti 

pracovn®ho prostredia ovplyvn² priamo ļi nepriamo aj vlastnĨch zamestnancov podniku. 

Preto sa v naġom prostred² v poslednĨch rokoch st§le d¹raznejġie hovor² o nárokoch na 

bezpeļnosŠ a ochranu zdravia pri práci.  

Zabezpeļovanie tĨchto poģiadaviek auton·mnymi , izolovanĨmi syst®mami riadenia 

sa stáva v dneġnej zloģitej ekonomickej situ§cii pre mnoģstvo naġich organiz§cii, zvl§ġŠ 

malých a strednĨch, pr²liġ n§kladnĨmi. Preto sa do popredia z§ujmu st§le vĨraznejġie 

dost§va poģiadavka integrovan®ho manaģ®rskeho syst®mu, ktor®mu zjednoduġene 

rozumieme integrovanĨ syst®mu manaģ®rstva kvality, environmentu, bezpeļnosti a ochrany 

zdravia [1].  

Nov® modern® te·rie manaģ®rskeho myslenia a konania kladú na prvé miesto 

uplatnenia synergického efektu. Osoba manaģ®ra alebo vrcholové vedenie je integrované 

do IMS, vychádzajúceho z princ²pov procesn®ho riadenia, zaloģenom na trvalom riaden² 

zmien. KeŅģe rozhodnutie budovaŠ, implementovaŠ a udrģiavaŠ IMS v organizácii je 

strategickým rozhodnutím majiteŎov, respekt²ve vrcholov®ho manaģmentu, je potrebn® 

zd¹razniŠ, ģe v organiz§cii musia byŠ vġetci zamestnanci partneri, ktorĨm ide o spoloļn¼ 

vec. Manaģ®r bud¼cnosti by mal byŠ nielen vĨkonnĨ a spoŎahlivĨ, ale i ŎudskĨ vo vzŠahu 

k podriadeným i k sebe sam®mu. Z§rukou ¼spechu organiz§cie s¼ kvalitn² Ŏudia. Pri 

budovan² ¼speġnej organiz§cie je potrebn® vytvoriŠ vlastnĨ syst®m riadenia [2]. 

Integrovan® syst®my s¼ veŎmi vĨhodnĨm sp¹sobom vytvorenia syst®mu riadenia, 
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ktorĨ zohŎadŔuje nielen kvalitu vĨrobkov a sluģieb, ale aj pr²stup k ģivotn®mu prostrediu a 

BOZP. Okrem toho syst®movĨ pr²stup zaruļ² orient§ciu v legislat²vnych poģiadavk§ch a 

ich naplnen², zniģuje administrat²vnu n§roļnosŠ a ġetri finanļne zdroje. Napr²klad 

integrovanĨ syst®m riadenia podŎa ISO 9001, ISO 14 001 a OHSAS 18 001 je výhodné 

zaviesŠ a integrovaŠ do jedin®ho funguj¼ceho syst®mu riadenia, ktorĨ sa tak stane 

funkļnĨm n§strojom riadenia a zabezpeļ² predch§dzanie vġetkĨm rizik§m v ļinnostiach 

organizácie [9]. 

 M¹ģeme tvrdiŠ, ģe ak m§ organiz§cia zavedenĨ syst®m manaģ®rstva kvality, potom 

k integrovan®mu syst®mu chĨba oveŎa menġ² krok, neģ na zavedenie syst®mu manaģ®rstva 

kvality od zaļiatku. Syst®mov® n§stroje s¼ uģ vytvoren®, rizik§ voļi zamestnancom 

a okoliu musia byŠ uģ zo z§kona zmapované a podchyten®. Potom uģ zost§va zmapovaŠ 

ostatné riziká a vġetky oblasti integrovaŠ do jedin®ho funkļn®ho syst®mu riadenia 

a zohŎadniŠ to v procesoch organizácie.  

Základné podobnosti a rozdiely v jednotlivých systémoch. 

Podobnosti: 

-  princíp vġetkĨch systémov, 

- s¼streŅovanie pozornosti na organizaļn® (nie technick®) str§nky a zodpovednosŠ 

riadiacej sféry, 

- nutn§ spolupr§ca jednotlivĨch ļast² vĨrobn®ho reŠazca, 

- motivácia rozvoja systémov viac externými ako internými vplyvmi, 

- rovnaká kultúra pre ¼speġn® pouģitie syst®mov. 

Rozdiely: 

- poģiadavky inĨch partnerov, 

- r¹zny stupeŔ prenesenia zvĨġenĨch n§kladov na z§kazn²ka, 

- r¹zny stupeŔ prisudzovania d¹leģitosti, 

- rozdielny d¹raz na neust§le zlepġovanie.  

Na integrovaný systém riadenia sú kladené tieto z§kladn® poģiadavky:   

1. KomplexnĨ n§vrh je vo svojej podstate projekt, ktorĨ by sa mal riadiŠ z§sadami pre 

pr²pravu a realiz§ciu projektov s vyuģit²m prakt²k a met·d projektov®ho manaģ®rstva. 
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2. Predmetom projektu je predloģiŠ komplexnĨ n§vrh aplik§cie IMS. 

3. Stanovenie cieŎov, ktor® chceme realiz§ciou dosiahnuŠ.  

Pr²nosy so zav§dzania jednotlivĨch manaģ®rskych syst®mov: 

SMK, ekonomické prínosy: 

- zniģovanie n§kladov na kvalitu, 

- zn²ģenie poļtu reklam§ci² a sŠaģnosti z§kazn²kov, 

- moģnosŠ ¼ļasti na verejnĨch s¼Šaģiach. 

Prínosy pre vedenie organizácie: 

- zlepġenie celkov®ho riadenia organiz§cie, 

- presné zadefinovanie zodpovednosti  a právomoci,     

- poriadok a kultúra v organizácií. 

Iné - zlepġenie imidģu organiz§cie,  

      - dôkaz serióznosti organizácie. 

EMS, ekonomické prínosy: 

- úspora energie, 

- minimaliz§cia odpadov (zn²ģenie n§kladov na zneġkodŔovanie) 

- minimalizácia environmentálnych poplatkov a pokút    za  zneļistenie ģivotn®ho 

prostredia. 

Prínosy pre vedenie organizácie: 

- nástroj pre získanie údajov potrebných pre plánovanie a vytĨļenie cieŎov, 

- minimalizácia rizík environmentálnych havárií, 

- zvĨġenie mor§lky organiz§cie. 

Iné - zlepġenie imidģu organiz§cie, 

      - dobr® vzŠahy s verejnosŠou a miestnou samosprávou. 

BOZP, ekonomické prínosy: 

- vyġġia produktivita a kvalita práce, 

- minimalizácia poplatkov a pokút v oblasti BOZP. 

Prínosy pre vedenie organizácie: 

- nástroj pre získanie údajov potrebných pre  plánovanie a vytĨļenie cieŎov, 
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- minimalizácia rizík úrazov a chorôb z povolania, 

  - zvĨġenie mor§lky organiz§cie. 

 

 

Iné - zlepġenie pracovnĨch podmienok pre pracovn²kov, 

      - zvĨġenie spokojnosti a lojality pracovníkov.  

1.1 Syst®m manaģ®rstva kvality 

Do osemdesiatych rokov bol princíp rozdelenia funkcií v organiz§cii veŎkĨm 

problémom a to najmä v malých a strednĨch organiz§ci§ch ( vzhŎadom na n§klady na 

person§l aj Šaģkosti pri aplikovan² tak®hoto syst®mu). V osemdesiatych rokoch 

vypracovala Medzinárodná organizácia pre normalizáciu (ISO) súbor noriem ISO 9000, 

ktor® zovġeobecŔovali z§klady postupov pouģ²vanĨch v ¼speġnĨch organiz§ci§ch 

s vysokou ¼rovŔou riadenia a zohŎadŔovali niektor® n§rodn® pr²stupy. T§to norma bola 

hneŅ rozġ²ren§ do n§rodnĨch normalizaļnĨch syst®mov na celom svete v podobe základnej 

s®rie: ISO 9001 sa vzŠahovala len na návrh a vĨvoj vĨrobkov, ISO 9002 sa vzŠahovala len 

na postupy výroby a inġtal§ciu a ISO 9003 sa vzŠahovala len na kontrolu a sk¼ġanie. ISO 

9000 sa stala základným nástrojom na zjednocovanie, prekonávanie geografických 

a kultúrnych bariér, posilnila proces zbliģovania r¹znych n§rodnĨch technickĨch noriem 

smerom k jednej, jednoduchej, vġeobecnej norme [2]. 

Odpor¼ļania  pre SMK s¼ uveden® v niekoŎkĨch norm§ch ISO. Kaģd§ z týchto 

noriem má inú funkciu [3]:  

- STN EN ISO 9000:2005 ï Syst®m manaģ®rstva kvality ï základy a slovník [7]. Ako 

uģ vyplĨva z názvu obsahuje na jednej strane  výklad základov a z§sad manaģ®rstva 

kvality, na druhej strane vĨklad najd¹leģitejġ²ch pojmov tĨkaj¼cich sa kvality a jej 

zabezpeļovania [3]. 

- STN EN ISO 9001:2008 ï Syst®m manaģérstva kvality- poģiadavky [6]. Túto normu 

moģno povaģovaŠ za kŎ¼ļov¼. Spravidla sa podŎa nej prev§dza zav§dzanie, udrģovanie 

a zvl§ġŠ preverovanie (auditovanie) implementovan®ho syst®mu kvality. Preto je t§to 

norma oznaļovan§ tieģ ako norma kriteri§lna, to znamen§ ģe jej poģiadavky mus² 

organiz§cia splniŠ pokiaŎ potrebuje preuk§zaŠ ¼speġn® fungovanie SMK [3]. 
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- ISO 9004:2009- Syst®m manaģ®rstva kvality- Model riadenia organizácie pre 

udrģateŎnĨ rozvoj. CieŎom tejto normy je poskytovaŠ odporuļenie, ktor® m¹ģe organiz§cia 

Ņalej zaviesŠ nad r§mec poģiadaviek uvedenĨch v ISO 9001 v z§ujme Ņalġieho rozġ²renia, 

zlepġenia SMK tak, aby zahrŔoval spokojnosŠ nielen z§kazn²kov, ale aj Ņalġ²ch  

zainteresovaných strán a smeroval k zvyġovaniu vĨkonnosti organiz§cie. T§to norma nie je 

urļen§ ako n§stroj certifik§cie. 

- Podporné normy. V priebehu devªŠdesiatych rokov vzniklo niekoŎko podpornĨch 

noriem rozvíjajúcich niektoré prvky systému kvality a niekoŎko noriem, ktor® rozġiruj¼ 

pr²stupy manaģ®rstva kvality v ġpecifickĨch podmienkach. Sú zaradené v skupine noriem 

ISO rady 10 000 napr.: ISO 10 002:05 Manaģ®rstvo kvality- SpokojnosŠ z§kazn²ka- 

Smernice pre vybavovanie sŠaģnost² v organizáciách; ISO 10 005:06- Manaģment kvality- 

smernice pre plány kvality; ISO10 014:07- Manaģ®rstvo kvality- Smernice pre dosahovanie 

finanļnĨch a ekonomickĨch pr²nosov. Ani tieto normy nesl¼ģia ako n§stroj k certifikácii.  

Z hore uveden®ho je zrejm®, ģe vĨznamn® postavenie v poģiadavk§ch na 

zabezpeļenie kvality m§ norma ISO 9001, ktorá uvádza základn® poģiadavky na podobu 

SMK. Jej dôsledná implementácia v konkrétnych podmienkach je nutná, aby bola  firma 

¼speġne certifikovan§ [3]. SMK je sp¹sob, ako organiz§cia riadi a kontroluje tie 

podnikateŎsk® ļinnosti, ktor® s¼visia s kvalitou. SMK je skutoļnĨ n§vod  pre jednoznaļn® 

správanie sa organizácie v oblasti kvality. V tejto súvislosti kvalita neznamená dobre resp. 

najlepġie, ale je to schopnosŠ organiz§cie uspokojiŠ potreby z§kazn²ka. Je potrebn® 

poznamenaŠ, ģe syst®m s§m o sebe nevedie automaticky k zlepġovaniu procesov alebo 

kvality produktov. Nie je ani schopnĨ rieġiŠ probl®my organiz§cie. Je to len prostriedok na 

zavedenie systematického prístupu k riadeniu vlastného podnikania [4]. 

1.1.1 Princ²py syst®mu manaģ®rstva kvality 

Aby bol akĨkoŎvek SMK pre organiz§ciu pr²nosom mus² byŠ postavenĨ na pevnĨch 

základoch. Týmito základmi sú v s¼ļasnosti urļit® princ²py, ktor® reprezentuj¼ trval® 

hodnoty, na ktorĨch SMK stavia. Pod pojmom Ă princ²pò budeme teda ch§paŠ z§kladn® 

pravidlo, vĨchodiskov¼ myġlienku a strategickú zásadu na ktorej je vytváraný a rozvíjaný 

akĨkoŎvek SMK. V s¼ļasnosti je vġeobecne reġpektovanĨch  minim§lne 11 z§kladnĨch 

princípov pre efektívny SMK v organizácii: 
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1. Princíp zameraný na zákazníka- extern² z§kazn²ci s¼ koneļnĨm ļl§nkom 

rozhodujúcim o existencii organiz§cie; tie by  mali urobiŠ vġetko pre trval® 

uspokojovanie poģiadaviek externĨch z§kazn²kov. 

 

2. Princíp vedenia- riadiaci pracovn²k mus² byŠ pozit²vnym pr²kladom ostatnĨm 

zamestnancom organizácie, svojim chovaním, postojom a jednaním, ktoré garantuje 

st§losŠ ¼ļelu organiz§cie a jej strategického smerovania. 

3. Princíp zapojenia zamestnancov- uvoŎŔovanie potencion§lu zamestnancov 

prostredn²ctvom zdieŎanĨch hodn¹t a kult¼ry organiz§cie zaloģen®ho na d¹vere 

a získania si zamestnancov podporuje akt²vne zapojenie Ŏud² do vġetkĨch ļinnost² 

organizácie. 

4. Princ²p uļenia sa- systematický rozvoj spôsobilosti zamestnancov, ich znalostí 

a schopností je východiskom k budúcemu úspechu organizácie.  

5. Princíp flexibility- s¼ļasnĨ a budúci úspech na otvorených trhoch vyģaduje 

tvorivosŠ a schopnosŠ rĨchlo reagovaŠ na vġetky podnety a zmeny.  

6. Princíp procesného prístupu- organiz§cia pracuje efekt²vnejġie a výsledky sú 

dosahované s vyġġou ¼ļinnosŠou pokiaŎ vz§jomne s¼visiace ļinnosti s¼ ch§pan® 

a riadené ako procesy.  

7. Princíp systémového prístupu k manaģ®rstvu- identifikácia, pochopenie a riadenie 

vzájomne súvisiacich procesov ako systém prispieva k vyġġej efekt²vnosti 

a ¼ļinnosti pri dosahovan² cieŎa organiz§cie.  

8. Princ²p neust§leho zlepġovania- vġetky organiz§cie maj¼ vģdy dostatok pr²leģitost² 

k Ņalġiemu zlepġovaniu. Inov§cie by mali byŠ orientovan® na procesy a tvorbu 

novĨch hodn¹t pre vġetky zainteresovan® strany.  

9. Princ²p manaģ®rstva na z§klade faktov- efektívne a spr§vne rozhodnutia manaģ®rov 

boli zaloģen® na hlbokej analýze dát a informácii, nie na pocitoch a subjektívnych 

názoroch.  

10. Princ²p vz§jomne vĨhodnĨch vzŠahov s dod§vateŎmi- kaģd§ organiz§cia pracuje 

efekt²vnejġie, pokiaŎ rozv²ja so svojimi dod§vateŎmi vzŠahy partnerstva zaloģen® 

na vzájomnej dôvere. DodávateŎ mus² byŠ partnerom a nie nepriateŎom! 
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11. Princ²p spoloļenskej zodpovednosti- organiz§cie poskytuj¼ tak® sluģby, ktor® s¼ 

v súlade s dlhodobĨmi z§ujmami nielen organiz§cie ale aj vġetkĨch 

zainteresovaných strán [1].  

SMK m¹ģe pom¹cŠ organiz§ci§m zvĨġiŠ spokojnosŠ z§kazn²ka. Z§kazn²ci poģaduj¼ 

produkty s charakteristikami, ktoré vyhovujú ich potrebám a oļak§vaniam. Tieto potreby 

 a oļak§vania sa vyjadruj¼ v ġpecifik§ci§ch produktu a s¼hrnne sa oznaļuj¼ ako 

poģiadavky z§kazn²ka. Svoje poģiadavky si m¹ģe z§kazn²k ġpecifikovaŠ v zmluve alebo 

ich m¹ģe urļiŠ samotn§ organiz§cia. V oboch prípadoch zákazník v koneļnom d¹sledku 

urļuje prijateŎnosŠ produktu. Pretoģe potreby a oļak§vania z§kazn²ka sa menia a tieģ 

narastaj¼ konkurenļn® tlaky a technický pokrok, organiz§cie s¼ n¼ten® trvalo zlepġovaŠ 

svoje produkty a procesy.  

Vyuģ²vanie SMK stimuluje organiz§cie analyzovaŠ poģiadavky z§kazn²ka, definovaŠ 

procesy, ktoré prispievajú k vytvoreniu produktu prijateŎn®ho pre z§kazn²ka a udrģaŠ tieto 

procesy pod kontrolou. SMK m¹ģe poskytn¼Š r§mec na trval® zlepġovanie s cieŎom zvĨġiŠ 

pravdepodobnosŠ dosiahnutia spokojnosti z§kazn²ka a spokojnosti Ņalġ²ch 

zainteresovaných strán. Poskytuje dôveru organizácií a jej z§kazn²kom, ģe organiz§cia je 

schopná poskytovaŠ produkty, ktor® trvalo spŌŔaj¼ poģiadavky.  

Poģiadavky na produkty a v niektorĨch pr²padoch na s¼visiace procesy, m¹ģu 

napríklad obsahovaŠ technick® ġpecifik§cie, normy na produkty, normy na procesy, 

zmluvné dohody a poģiadavky predpisov. 

Prístup k vypracovaniu a zavedeniu SMK sa skladá z niekoŎkĨch krokov vr§tane: 

- urļenie potrieb a oļak§van² z§kazn²kov a Ņalġ²ch zainteresovanĨch str§n, 

- vytvorenie politiky kvality a cieŎov kvality organiz§cie, 

- urļenie procesov a zodpovednosti nevyhnutnĨch na dosiahnutie cieŎov kvality, 

- urļenie a poskytnutia zdrojov nevyhnutných na dosiahnutie kvality, 

- urļenie met·d merania, efekt²vnosti a ¼ļinnosti kaģd®ho procesu, 

- vyuģitia tĨchto ukazovateŎov na urļenie efekt²vnosti a ¼ļinnosti kaģd®ho procesu,  

- urļenie prostriedkov na prevenciu nezhôd a vyl¼ļenia ich pr²ļin, 

- urļenia a vyuģ²vania procesu na trval® zlepġovanie SMK. 

TakĨto pr²stup sa d§ pouģiŠ aj na udrģiavanie a zlepġovanie existuj¼ceho SMK. 
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Organizácia, ktorá príjme tento prístup vytvára dôveru v sp¹sobilosŠ svojich procesov 

a kvalitu svojich produktov a poskytuje z§klad na trval® zlepġovanie. To m¹ģe viesŠ 

k zvĨġenej spokojnosti z§kazn²kov a Ņalġ²ch zainteresovanĨch str§n a k úspechu 

organizácie [2]. 

1.1.2 ZodpovednosŠ pr§vomoci a organizaļn® struktury  

Vodcovstvo, záväzok a aktívne zapojenie vrcholov®ho manaģmentu s¼ rozhoduj¼ce 

pre vypracovanie a udrģiavanie efekt²vneho a ¼ļinn®ho SMK s cieŎom dosiahnuŠ ¼ģitok 

pre zainteresovan® strany. Na dosiahnutie tohto ¼ģitku je nevyhnutn® stanoviŠ, podporiŠ a 

zvĨġiŠ spokojnosŠ z§kazn²ka. VrcholovĨ manaģment m§ zv§ģiŠ nasleduj¼ce ļinnosti: 

- urļenie v²zie, polit²k a strategickĨch cieŎov zodpovedaj¼cich zameraniu organizácie, 

- vedenie organizácie osobným príkladom tak, aby sa vytvorila dôvera medzi jej 

pracovníkmi, 

- oznamovanie smerovania organizácie a hodnôt týkajúcich sa kvality a systému 

manaģ®rstva kvality, 

- ¼ļasŠ v projektoch zlepġovania, hŎadanie novĨch met·d, rieġen² a produktov, 

- priame z²skavanie spªtnĨch inform§ci² o efekt²vnosti a ¼ļinnosti SMK, 

- identifikácia procesov realizácie vĨrobku, ktor® organiz§cii prin§ġaj¼ pridan¼ 

hodnotu, 

- identifik§cia podpornĨch procesov, ktor® ovplyvŔuj¼ efekt²vnosŠ a ¼ļinnosŠ 

procesov realizácie, 

- vytv§ranie prostredia, ktor® podnecuje angaģovanosŠ a zapojenie pracovn²kov, 

- poskytovanie ġtrukt¼ry a zdrojov, ktor® s¼ nevyhnutn® na zabezpeļenie 

strategických plánov organizácie. 

VrcholovĨ manaģment m§ definovaŠ aj met·dy merania vĨkonnosti organiz§cie, aby sa 

dalo urļiŠ, ļi sa dosahuj¼ pl§novan® ciele. Met·dy zahŘŔaj¼: 

- finanļn® meranie, 

- externé merania ako je benchmarking a hodnotenie treŠou stranou, 

- hodnotenie spokojnosti z§kazn²kov, pracovn²kov v organiz§cii a Ņalġ²ch 

zainteresovaných strán, 
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- hodnotenie vn²mania vĨkonnosti poskytnutĨch produktov z§kazn²kom a Ņalġ²mi 

zainteresovanými stranami, 

- merania Ņalġ²ch faktorov ¼speġnosti identifikovanĨch manaģmentom. 

Informácie získané z týchto meraní a hodnoten² sa maj¼ zv§ģiŠ ako vstup do 

presk¼mania manaģmentom za ¼ļelom trval®ho zlepġovania SMK ako hnacej sily 

zlepġovania vĨkonnosti organiz§cie [5]. 

VrcholovĨ manaģment mus² poskytn¼Š d¹kaz o svojom z§vªzku vypracovaŠ a zaviesŠ 

SMK a trvalo zlepġovaŠ jeho efekt²vnosŠ tĨm, ģe: 

a)   obozn§mi organiz§ciu s d¹leģitosŠou splnenia poģiadaviek z§kazn²ka, ako aj 

poģiadaviek predpisov a legislat²vnych poģiadaviek, 

b)   urļ² politiku kvality, 

c)   zaist² vypracovanie cieŎov kvality,  

d)   vykon§va presk¼mania manaģmentom,  

e)   zaist² dostupnosŠ zdrojov [6]. 

Jedna z nezastupiteŎnĨch funkci² vrcholov®ho manaģmentu v SMK sa tĨka jednoznaļn®ho 

vymedzenia zodpovednosti a pr§vomoci vzhŎadom k ļinnostiam, ktor® priamo a nepriamo 

ovplyvŔuj¼ kvalitu procesov a produktov. V celej rade pr²padov je vġak absencia 

zodpovednosti a pr§vomoc² celkom z§mern§: nadriaden² potom m¹ģu Ŏahġie ovl§daŠ 

svojich podriadených, ktorí nevedia ļo je ich povinnosŠ a aké práva pri výkone svojej práce 

maj¼. ZodpovednosŠ je vġeobecne term²n vzŠahuj¼ci sa k povinnosti urļitej osoby, ktor¼ 

m§ voļi inĨm osob§m v organizácii. V procesne orientovaných SMK potom ide najmä 

o jednoznaļn® vymedzenie zodpovednosti za výstupy procesov a ļinnost² a za ich efektívne 

vykon§vanie, napr²klad zodpovednosŠ za term²nov® plnenie z§kazky, za uļinen® 

rozhodnutia v r§mci urļenĨch pr§vomoc² a podobne. Právomoc je potom odrazom miery 

zmocnenia sa zamestnancov k vykonávaniu ļinnost² a tĨka sa pr§vomoc² rozhodovaŠ, 

podpisovaŠ a byŠ informovanĨ, pl§novaŠ a to v takej miere podrobnosti, aby kaģd®mu bolo 

jasn®, ļo si m¹ģe vo svojej pr§ci dovoliŠ. V tabuŎke 1 s¼ uveden® r§mcov® oblasti 

zodpovednosti a právomoci v SMK.  
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Tab. 1. Rámcové oblasti zodpovednosti a právomoci v SMK. 

OblasŠ manaģmentu 

kvality 

ZodpovednosŠ a pr§vomoc Najmª s ohŎadom na 

StrategickĨ manaģment  

kvality 

 

Ļlenovia vrcholov®ho 

vedenia organizácie 

 

¶ definovanie strategických zámerov 
a cieŎov 

¶ zaistenie zdrojov 

¶ vymedzenie zodpovednosti a 
právomoci 

   presk¼manie a zlepġovanie SMK 

TaktickĨ manaģment kvality 

 

Ļlenovia strednej ¼rovne 

vedenia 

zavedenie a udrģiavanie procesov 

v SMK 

Operat²vny manaģment  

kvality 

Urļen² zamestnanci 

organizácie 

¶ ļinnosti v procesoch 

¶ náprava a preventívne opatrenia 
   realizácia produktov 

 

V praxi sa mus² pamªtaŠ hlavne na to, aby zodpovednosŠ a pr§vomoci umoģŔovali 

jednoznaļne identifikovaŠ moģn® probl®my so schopnosŠou plniŠ poģiadavky a práva 

k realizácii adekvátnych opatrení, vrátane rozhodovania o zastaven² vĨroby, zruġen² 

kontraktov s dod§vateŎmi a podobne.  

 V súvislosti s tĨm je potrebn® upozorniŠ aj na Ņalġ² opakuj¼ci sa nedostatok: 

zodpovednosti a právomoci nebývajú so zamestnancami vhodným spôsobom prerokované 

takģe sa st§va, ģe ani nevedia o tom ģe na jednej strane za nieļo nes¼ zodpovednosŠ a ģe na 

strane druhej maj¼ taktieģ adekv§tne pr§va. Ukazuje sa, ģe nestaļ² iba prehŎad 

zodpovednosti a právomoci v popise funkļn®ho miesta, je nutn® priame vysvetlenie, 

napríklad pri prijímaní nových zamestnancov, ich preradenie na novú pracovnú pozíciu.  

 Základným dokumentom, v ktorom by mali byŠ zodpovednosti a právomoci 

zamestnancov ġpecifikovan®, je zvyļajne organizaļnĨ poriadok. To znamen§, ģe tento 
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aspekt pozície vrcholového vedenia je priamo previazaný s vytv§ran²m organizaļnĨch 

ġtrukt¼r. 

 M¹ģeme povedaŠ, ģe s ohŎadom na celosvetov¼ prax moģno rozl²ġiŠ dve z§kladn® 

organizaļn® ġtrukt¼ry SMK. Oznaļuj¼ sa ako form§lne a neformálne.  

 Form§lnymi organizaļnĨmi ġtrukt¼rami SMK budeme ch§paŠ tie organizaļn® prvky 

firiem a inġtit¼ci², ktor® s¼ pop²san® v ich z§kladnĨch organizaļnĨch norm§ch.  

 

Tieto ġtrukt¼ry s¼ beģn® vo vªļġine naġich organiz§cii. Pr²klad takejto ġtrukt¼ry platnej pre 

veŎk® a stredné organizácie je na obrázku 1. 

 

Obr. 1. Organizaļn§ ġtrukt¼ra v SMK. 

Patrí do nich napríklad:  

a) predstaviteŎ vedenia- jeden z ļlenov vrcholov®ho manaģmentu organiz§cie, na 

ktor®ho riaditeŎ pren§ġa pr§vomoci a zodpovednosti za budovanie, udrģiavanie a rozvoj 

SMK, 

b) oddelenie kvality- je typickým orgánom, ktorý radí vrcholovému vedeniu 

v ot§zkach manaģmentu kvality a zaober§ sa napr²klad prij²man²m najr¹znejġ²ch 

RiaditeŎ organiz§cie 

PredstaviteŎ 

vedenia 

Oddelenie 

kvality 

Útvar  riadenia kvality 

Prevencia 

a vývoj kvality 

Kontrola a 

sk¼ġanie 

Metrológia SpoŎahlivosŠ 

systémov 
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doporuļen², prejedn§van²m spr§v o kvalite, rozpracovávaním motivaļnĨch programov, 

presadzovan²m novĨch trendov manaģmentu kvality do prostredia organiz§cii a podobne, 

c) útvar riadenia kvality- je typicky vĨkonnou zloģkou manaģmentu kvality, ktor§ 

pokrýva taktiku i operácie s Ŕou spojen®. 

S¼ļasŠou ¼tvaru riadenia kvality m¹ģu byŠ aj niektor® Ņalġie oddelenia, orientovan® 

napr²klad na rozvoj programov spoŎahlivosti, hodnotov¼ analĨzu, metrol·giu. Nech uģ 

bud¼ maŠ form§lne ġtrukt¼ry manaģmentu kvality ak¼koŎvek podobu nesmieme zabudn¼Š 

na jednu kŎ¼ļov¼ z§sadu: vġetky prvky form§lnych ġtrukt¼r by mali byŠ podriaden® priamo 

riaditeŎovi organiz§cie, ktorĨ by mal voļi nim uplatŔovaŠ politiku tzv. otvorenĨch dver²! 

 

 In® usporiadanie totiģ sk¹r ļi nesk¹r vedie ku konfliktom a je vĨrazom podceŔovania 

úlohy kvality v ģivote podniku.  

 Pre neform§lne organizaļn® ġtrukt¼ry je typick® to, ģe ich form§lny popis 

nenájdeme v ģiadnej z organizaļnĨch noriem, napriek tomu vġak p¹sobia a niekedy 

s vyġġou ¼ļinnosŠou ako ġtrukt¼ry form§lne. Vo vġeobecnosti m¹ģeme povedaŠ, ģe ¼roveŔ 

práce neform§lnych ġtrukt¼r je vģdy priamo¼mern§ povedomiu a vzŠahu ku kvalite na 

vġetkĨch ¼rovniach riadenia firmy. Ļ²m vªļġie toto uvedomenie , tĨm samozrejmejġia je 

práca v tĨchto ġtrukt¼rach pre zamestnancov. Je takisto odrazom skutoļnej podpory 

a miery zmocnenia sa zamestnancov, najmä k ļinnostiam neust§leho zlepġovania sa.  

V s¼ļasnej dobe moģno odl²ġiŠ ġtyri z§kladn® druhy neform§lnych ġtrukt¼r:  

- kr¼ģky kvality, 

- t²my zlepġovania, 

- tímy audítorov kvality, 

- tímy sebahodnotenia. 

ZatiaŎ ļo prv® dva druhy s¼ bezprostredne spojené s aplikáciou princípu neustáleho 

zlepġovania, t²my aud²torov a tímy sebahodnotenia sú skupiny, ktoré v organizáciách 

prev§dzaj¼ r¹zne formy presk¼mavania. Kr¼ģky kvality s¼ dobrovoŎn® skupiny 

zamestnancov, najļastejġie jedn®ho oddelenia, ktorí si vo svojom vlastnom záujme 

vyberajú problém aby ho vlastnými silami a s pouģit²m met·d ku ktorĨm boli vycviļen², 

definit²vne vyrieġili. T²my zlepġovania s¼ oproti tomu multidisciplin§rne skupiny 
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formovan® obyļajne vrcholovĨm veden²m pre rieġenie z§vaģnĨch a rozsiahlych projektov 

zlepġovania kvality. 

Ļlenovia vrcholov®ho manaģmentu si musia uvedomiŠ z§sadn¼ skutoļnosŠ, ktorou 

je ģe Ŏudia bud¼ akt²vne p¹sobiŠ v procesoch manaģmentu kvality len vtedy, keŅ bud¼ 

vhodne motivovaní, vedení a dostanú jednoducho pr²leģitosŠ uk§zaŠ, ļo v nich je v záujme 

naplŔovania strategickĨch cieŎov organiz§cie [1]. 

1.1.3 Manaģ®rstvo zdrojov 

Ak SMK ch§peme ako neoddeliteŎn¼ s¼ļasŠ riadenia organiz§cie je zrejm®, ģe ani 

tento subsyst®m sa nezaob²de bez pl§novania, uvoŎŔovania a regulovania zdrojov ak uģ ide 

o finanļn®, Ŏudsk®, materi§lne, respekt²ve informaļn® zdroje [1]. 

 

Maj¼ sa zv§ģiŠ zdroje na zlepġovanie vĨkonnosti organiz§cie, ako s¼:  

- efekt²vne, ¼ļinn® a vļasn® poskytovanie zdrojov s uv§ģen²m pr²leģitost² 

a obmedzení, 

- hmotn® zdroje, ako je zlepġen® realizaļn® a podporn® vybavenie, 

- nehmotn® zdroje ako je duġevn® vlastn²ctvo, 

- zdroje a mechanizmy na podporu trval®ho inovaļn®ho zlepġovania, 

- organizaļn® ġtrukt¼ry vr§tane potrieb manaģ®rstva projektovania a maticov®ho 

manaģ®rstva, 

- manaģ®rstvo inform§ci² a informaļn§ technika, 

- zvyġovanie kompetentnosti prostredn²ctvom pr²pravy, vzdel§vania a ponauļenia sa, 

- vyprac¼vanie kvalifikaļnĨch profilov vodcov pre bud¼cich manaģ®rov organiz§cie, 

- vyuģ²vanie pr²rodnĨch zdrojov a vplyv zdrojov na prostredie, 

- plánovanie potrieb budúcich zdrojov [5]. 

Aj t¼to ¼lohu moģno priradiŠ medzi tie, ktor® maj¼ zabezpeļiŠ vrcholov² manaģ®ri, pretoģe 

obyļajne oni maj¼ pr²sluġn® pr§vomoci k tomu, aby rozhodli kam a koŎko zdrojov bude 

nasmerovanĨch. Aj tu vġak plat², ģe tento proces je v organizáciách ani nie tak 

podceŔovanĨ ale sk¹r poddimenzovanĨ. Ļasto sa totiģ na SMK aģ neprimerane ġetr². 

Z§kladn® f§zy manaģ®rstva zdrojov v SMK sú zrejmé z obrázku 2: 
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Obr. 2. Z§kladn® f§zy manaģ®rstva zdrojov v SMK. 

V SMK sa oļak§va, ģe ved¼ci jednotlivĨch organizaļnĨch jednotiek po zozn§men² sa 

so strategickĨmi z§mermi vrcholov®ho vedenia bud¼ schopn² kompetentne odhadn¼Š 

budúce  

 

zdroje a oznamovaŠ svoje konkr®tne poģiadavky osob§m, ktor® maj¼ v organizácii na 

starosti strategick® pl§novanie invest²cii, ŎudskĨch zdrojov a podobne. Pre plánovanie 

zdrojov v SMK nie je pochopiteŎne nutn® zostavovaŠ ģiadne nov® pl§ny, staļ² ak n§roky 

jednotlivĨch organizaļnĨch jednotiek s¼ pren§ġan® do ġtrukt¼r pl§nov, ktor®  v organizácii 

beģne existuj¼ a vyuģ²vaj¼ sa. V tejto s¼vislosti m¹ģu vznikaŠ n§roky na nov® zdroje, 

respektíve ich úpravu z nasledujúcich dôvodov: 

- neplánovaných strát a výpadkov kapacít, ako sú úmrtia zamestnancov, havárie 

strojných    zariadení, náhly nedostatok vstupných materiálov z dovozu a podobne, 

- zvyġovanie respekt²ve zniģovanie poģiadavky po vĨrobkoch a sluģb§ch organiz§cie,  

- v zmen§ch definovanĨch cieŎov organiz§cie, napr²klad v dôsledku vykrytia 

pr²leģitostnĨch medzier na trhoch, inov§cia vĨrobnĨch procesov, zav§dzania tot§lne 

produkt²vnej ¼drģby a podobne, 

- v zmen§ch legislat²vnych poģiadaviek, ktor® sa tĨkaj¼ doterajġ²ch pr²stupov 

k posudzovaniu zhody, ochrany spotrebiteŎa, zodpovednosti za produkty a podobne. 

Poskytovanie zdrojov je potom uģ operat²vnou aktivitou, ktor§ m§ prispieŠ k trvalej 

schopnosti organiz§cie plniŠ poģiadavky z§kazn²kov a Ņalġ²ch zainteresovanĨch str§n. Je 

v podstate pren§ġan²m vġetkĨch nutnĨch zdrojov z polohy plánu do re§lneho vyuģ²vania. 

Stratégia a politika 

Plánovanie zdrojov 

UvoŎŔovanie zdrojov 

Udrģiavanie zdrojov 

OdstraŔovanie zdrojov 
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U materi§lovĨch zdrojov samozrejme zahrŔuje ļinnosti n§kupu, overovanie zhody, 

uvádzanie do prevádzky a podobne. U ŎudskĨch zdrojov je to predovġetkĨm ot§zka n§boru 

nových zamestnancov a rekvalifik§cia existuj¼cich, ich ġpeci§lneho výcviku a podobne. 

Tak®to udrģiavanie zdrojov je uģ rutinn§ z§leģitosŠ, ktor§ je v právomoci jednotlivých 

organizaļnĨch jednotiek, ktor® tieto zdroje vyuģ²vaj¼.  

OdstraŔovanie zdrojov je potom poslednĨm z okruhov ļinnost², ktor® s¼ spojen® 

s manaģ®rstvom zdrojov v SMK, nech uģ m§ charakter vyraŅovania nepouģ²vanĨch 

zariaden², merac²ch syst®mov, ġrotovanie nepotrebnĨch z§sob alebo v niektorých prípadoch 

i prepustenie zamestnancov, ktorĨch schopnosti uģ nebud¼ pre organiz§ciu potrebn® a nie 

je ich moģn® ani vhodne rekvalifikovaŠ.  

Z tohto struļn®ho prehŎadu je zrejm®, ģe priama ¼loha vrcholov®ho vedenia je iba 

v plánovaní a v niektorých prípadoch i v uvoŎŔovan² potrebnĨch zdrojov a potom 

i v systematickom presk¼mavan² toho, ako jednotliv® organizaļn® jednotky s pridelenými 

zdrojmi pracuj¼. Napriek tomu vġak nemoģno zodpovednosŠ vrcholov®ho vedenia 

podceŔovaŠ. Neod¹vodnenĨm  ġetren²m na zdrojoch pre SMK, jeho zav§dzania, 

udrģovania a Ņalġ² rozvoj je totiģ nieļ²m ļo pripom²na pr²slovie o podrezávaní si konára 

pod sebou samým [1]. 

1.1.4 Politika a ciele 

Politika kvality a ciele kvality sa urļuj¼ na to, aby nasmerovali pozornosŠ 

organizácie. Politika kvality a ciele kvality urļuj¼ ģelan® vĨsledky a pomáhajú organizácii 

vyuģ²vaŠ svoje zdroje na dosiahnutie tĨchto vĨsledkov. Politika kvality poskytuje rámec na 

vytvorenie a presk¼manie cieŎov kvality. Ciele kvality musia byŠ v súlade s politikou 

kvality a so z§vªzkom trval®ho zlepġovania a ich splnenie mus² byŠ merateŎn®. Splnenie 

cieŎov kvality m¹ģe maŠ kladnĨ ¼ļinok na kvalitu produktov, prev§dzkov¼ efekt²vnosŠ 

a finanļn® výsledky a tĨm na spokojnosŠ a dôveru zainteresovaných strán.  

 Prostredníctvom vodcovstva a ļinnosti m¹ģe vrcholovĨ manaģment vytv§raŠ 

prostredie v ktorom sa pracovníci plne zapájajú a v ktorom SMK m¹ģe efekt²vne fungovaŠ. 

 Ako z§klad svojej ¼lohy m¹ģe vrcholovĨ manaģment pouģ²vaŠ z§sady manaģ®rstva 

kvality. Đlohou vrcholov®ho manaģmentu organiz§cie je: 

- urļiŠ a udrģiavaŠ politiku kvality a ciele kvality organizácie,  
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- podporovaŠ politiku kvality a ciele kvality v celej organiz§cii, aby sa zvĨġilo 

povedomie, motivácia a angaģovanosŠ, 

- zabezpeļiŠ zameranie sa na poģiadavky z§kazn²ka v celej organiz§cii, 

- zaistiŠ zavedenie vhodnĨch procesov, ktor® umoģŔuj¼ splniŠ poģiadavky z§kazn²kov 

a Ņalġ²ch zainteresovaných strán a dosahovaŠ ciele kvality, 

- na dosiahnutie tĨchto cieŎov zaistiŠ vypracovanie, zavedenie a udrģiavanie  

efektívneho a ¼ļinn®ho SMK, 

- zaistiŠ dostupnosŠ nevyhnutnĨch zdrojov, 

- periodicky presk¼maŠ SMK, 

- rozhodovaŠ o ļinnostiach s¼visiacich s politikou kvality a cieŎmi kvality, 

- rozhodovaŠ o ļinnostiach zlepġovania SMK [2]. 

Juran uģ pred mnohĨmi rokmi charakterizoval ciele kvality ako kvantifikovateŎn® 

charakteristiky znakov kvality produktov a procesov, ktorĨch organiz§cia mieni dosiahnuŠ 

k urļen®mu term²nu pri naplŔovan² svojej politiky kvality. Ide zrejme o najvĨstiģnejġiu 

defin²ciu, ktor§ mimo in®ho priamo upozorŔuje na nutnosŠ ¼zkej nadviazanosti cieŎu 

kvality na politiku kvality. Dobre definovan® ciele kvality musia vyhovovaŠ urļitĨm 

poģiadavkám:  

- merateŎnosŠ, znamen§ ģe mus² byŠ vyjadren§ ļ²slami a sprev§dzan§ pr²sluġnĨmi 

term²nmi tak, aby boli jednoznaļne overiteŎn® z hŎadiska ich plnenia, 

- re§lnosŠ,  je spojen§ s celkovou situáciou v organizácii s jej zdrojovými 

moģnosŠami a s celkovĨmi schopnosŠami napl§novan® ciele v¹bec dosiahnuŠ, 

- leg§lnosŠ, odv²jaj¼ca sa od toho, ģe ciele kvality bud¼ vģdy ofici§lnym 

dokumentom, schváleným a tieģ podp²sanĨm riaditeŎom organiz§cie, 

- efekt²vnosŠ, znamen§ ģe n§klady na realiz§ciu cieŎov musia byŠ vģdy niģġie neģ 

celkové prínosy získané ich dosiahnutím, 

- orient§cia na zlepġovanie a rozvoj organizácie. 

Sk¼senosti potvrdzuj¼, ģe najļastejġie je pl§novanie cieŎov kvality v organizáciách 

orientované do troch oblastí, v ktorĨch je nutn® reflektovaŠ urļit® skupiny poģiadaviek: 

poģiadavky externĨch z§kazn²kov a Ņalġ²ch zainteresovanĨch str§n, poģiadavky n§rodnej 

a nadnárodnej legislatívy a vn¼torn® poģiadavky samotnej organiz§cie, viŅ obrázok 3: 
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Obr. 3. Najļastejġie poģiadavky definovania cieŎov kvality. 

Vo vzŠahu k cieŎom kvality sa dnes prakticky vġetky koncepcie SMK zhoduj¼ i na 

Ņalġej d¹leģitej podmienke: nestaļ² cieŎ kvality definovaŠ iba na ¼rovni celej organiz§cie 

ale  

 

je nutn® ho napl§novaŠ, rozġ²riŠ a konkretizovaŠ na vġetky vhodn® organizaļn® ¼rovne, 

teoreticky by tak mali ciele kvality maŠ vġetky organizaļn® jednotky, to znamen§ div²zie, 

¼tvary, inġtit¼ty, kliniky a podobne [1]. 

1.1.5 Dokumentácia 

Manaģment m§ definovaŠ dokument§ciu vr§tane pr²sluġnĨch z§znamov nevyhnutn¼ 

na urļenie, zavedenie a udrģiavanie SMK a na zabezpeļenie efekt²vneho a ¼ļinn®ho 

fungovania procesov organiz§cie. Charakter a rozsah dokument§cie m§ vyhovovaŠ 

poģiadavk§m zmluvy, legislat²vy a predpisov, ako aj potreb§m a oļak§vaniam zákazníkov 

a Ņalġ²ch zainteresovanĨch str§n a m§ byŠ primeranĨ organiz§cii. Dokument§cia m¹ģe byŠ 

v ŎubovoŎnej forme alebo na akomkoŎvek m®diu v z§vislosti od potrieb organiz§cie.  

V z§ujme poskytovania dokument§cie vyhovuj¼cej potreb§m a oļak§vaniam 

zainteresovanĨch str§n m§ manaģment zv§ģiŠ:  

- zmluvn® poģiadavky z§kazn²ka a Ņalġ²ch zainteresovanĨch str§n, 
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- prijatie medzinárodných, národných, regionálnych a odvetvových noriem, 

- pr²sluġn® legislat²vne poģiadavky alebo poģiadavky predpisov, 

- rozhodnutia organizácie, 

- zdroje externých informácií vhodné na vypracovanie kompetencií organizácie, 

-  inform§cie o potreb§ch a oļak§vaniach zainteresovanĨch str§n. 

Vytv§ranie, vyuģ²vanie a riadenie dokument§cie sa m§ vyhodnocovaŠ s ohŎadom na 

efekt²vnosŠ a ¼ļinnosŠ organiz§cie v porovnan² s takĨmi krit®riami, ako s¼: 

- funkļnosŠ (napr²klad rĨchlosŠ spracovania), 

- Ŏahk§ pouģ²vateŎnosŠ, 

- potrebné zdroje, 

- politiky a ciele, 

- s¼ļasn® a bud¼ce poģiadavky tĨkaj¼ce sa manaģ®rstva znalost², 

- benchmarking systémov dokumentácie, 

- rozhrania pouģ²van® z§kazn²kmi, dod§vateŎmi organiz§cie a zainteresovanĨmi 

stranami [5]. 

 

Dokument§cia umoģŔuje oznamovaŠ z§mery a systematickosŠ ļinnost². Jej pouģ²vanie 

prispieva: 

- k dosahovaniu zhody s poģiadavkami z§kazn²ka a k zlepġovaniu kvality, 

- k poskytovaniu primeranej prípravy pracovníkov, 

- k opakovateŎnosti a nadväznosti, 

- k poskytovaniu objektívneho dôkazu, 

- k vyhodnocovaniu efektívnosti a k trvalej vhodnosti SMK.  

Vypracovanie dokument§cie nem§ byŠ zavŘġen²m postupov, ale m§ to byŠ ļinnosŠ 

prin§ġaj¼ca hodnotu. Existuje niekoŎko druhov dokumentov pouģ²vanĨch v SMK: 

- dokumenty, ktoré poskytujú ucelenú internú alebo externú informáciu o SMK 

organiz§cie; tak®to dokumenty sa oznaļuj¼ ako pr²ruļky kvality, 

- dokumenty, ktoré opisuj¼ ako sa SMK pouģ²va pri konkr®tnom produkte, projekte 

alebo konkr®tnej zmluve; tak®to dokumenty sa oznaļuj¼ ako pl§ny kvality, 
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- dokumenty urļuj¼ce poģiadavky; dokumenty sa oznaļuj¼ ako ġpecifik§cie, 

- dokumenty uv§dzaj¼ce odpor¼ļania alebo n§vrhy; tak®to dokumenty sa oznaļuj¼ 

ako návody, 

- dokumenty, ktoré poskytujú informácie o tom ako systematicky realizovaŠ ļinnosŠ a 

procesy; tak®to dokumenty m¹ģu zahŘŔaŠ zdokumentovan® postupy, pracovn® inġtrukcie 

alebo výkresy, 

- dokumenty, ktoré poskytujú objektívne dôkazy o vykonanĨch ļinnostiach alebo 

dosiahnutĨch vĨsledkoch; tak®to dokumenty sa oznaļuj¼ ako z§znamy. 

Kaģd§ organiz§cia si urļuje rozsah poģadovanej dokument§cie a médiá, ktoré sa majú 

pouģ²vaŠ. Z§vis² to od takĨch faktorov, ako s¼ druh a veŎkosŠ organiz§cie, zloģitosŠ 

a previazanosŠ procesov, zloģitosŠ produktov, poģiadavky z§kazn²ka, pouģiteŎn® 

poģiadavky predpisov, preuk§zan§ schopnosŠ pracovn²kov a rozsah, v akom je nevyhnutné 

preuk§zaŠ splnenie poģiadaviek SMK [2]. Na základe politiky komunikácie sa má pre 

pracovn²kov v organiz§cii a pre Ņalġie zainteresovan® strany zaistiŠ pr²stup k dokumentácii 

[5]. 

1.1.6 Neust§le zlepġovanie 

V poģiadavk§ch noriem pre SMK je v problematike neust§leho zlepġovania venovan§ 

zvĨġen§ pozornosŠ. Existuj¼ nasledovn® poģiadavky normy 9001:  

- organiz§cia mus² vytvoriŠ, dokumentovaŠ, uplatŔovaŠ a udrģovaŠ SMK, neust§le 

zlepġovaŠ jeho efekt²vnosŠ, 

- vrcholov® vedenie mus² poskytovaŠ d¹kazy o svojom záväzku k rozvíjaniu 

a uplatŔovaniu SMK a k neust§lemu zlepġovaniu jeho efekt²vnosti, 

- záväzok k plneniu  poģiadaviek a k neust§lemu zlepġovaniu efekt²vnosti SMK mus² 

byŠ zahrnutĨ v politike kvality, 

- presk¼manie SMK vrcholovĨm veden²m mus² zahrŔovaŠ pos¼denie pr²leģitosti 

k zlepġovaniu ako i potrebu zmeny v SMK, vrátane politiky kvality a cieŎu kvality, 

- organiz§cia mus² urļovaŠ, zhromaģŅovaŠ a analyzovaŠ vhodn® ¼daje aby sa 

preuk§zala vhodnosŠ a efekt²vnosŠ SMK a aby sa vyhodnotilo, kde moģno prev§dzaŠ 

neust§le zlepġovanie, 
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- organiz§cia mus² urobiŠ opatrenia ved¼ce k odstráneniu pr²ļin nezh¹d, aby sa 

zabránilo ich opakovanému výskytu, 

- organiz§cia mus² maŠ vytvorenĨ dokumentovanĨ postup pre realiz§ciu opatren² 

k náprave, 

- organiz§cia mus² urļiŠ opatrenia k odstr§neniu pr²ļin potencion§lnych nezh¹d aby 

sa zabránilo ich výskytu, 

- organiz§cia mus² maŠ vytvorenĨ dokumentovanĨ postup pre realiz§ciu 

preventívnych opatrení. 

Cenn® odpor¼ļania pre naplnenie tĨchto poģiadaviek moģno n§jsŠ v norme ISO 9004. 

Tak napr²klad vedenie organiz§cie sa m§ sk¹r priebeģne usilovaŠ o zlepġenie 

efektívnosti a ¼ļinnosti procesov organiz§cie ako ļakaŠ na probl®m, ktorĨ odhal² 

pr²leģitosŠ ku zlepġovaniu. Organiz§cia m§ maŠ vytvorenĨ proces pre identifikovanie 

a riadenie ļinnost² zlepġovania.  

Pre neust§le zlepġovanie je v organiz§cii potrebn® vytvoriŠ vhodné podmienky. 

K zaisteniu budúcnosti organizácie a spokojnosti zainteresovaných strán má vedenie 

vytváraŠ kult¼ru, ktor§ akt²vne zap§ja pracovn²kov do hŎadania pr²leģitosti k zlepġovaniu 

výkonnosti procesov, ļinnost² a produktov. Pre zapojenie pracovníkov má vrcholové 

vedenie vytvoriŠ prostredie, v ktorom s¼ delegovan² pracovn²ci tak, ģe prij²maj¼ 

zodpovednosŠ za identifikovanie pr²leģitosti k zlepġovaniu vĨkonnosti organiz§cie.  

 

V aktivit§ch zlepġovania by organiz§cia mala uplatŔovaŠ proces neust§leho 

zlepġovania. Tento proces by mal zahrŔovaŠ nasleduj¼ce kroky:  

a) dôvod k zlepġovaniu: m§ sa identifikovaŠ probl®m procesu a oblasŠ pre zvolen® 

zlepġovanie s uvedením dôvodu, 

b) s¼ļasn§ situ§cia: m§ sa hodnotiŠ efekt²vnosŠ a ¼ļinnosŠ existuj¼ceho procesu, 

majú sa zhromaģdiŠ a analyzovaŠ ¼daje, aby sa zistilo, ak® typy probl®mov sa vyskytuj¼ 

najļastejġie, m§ sa vybraŠ probl®m a m§ sa stanoviŠ cieŎ zlepġovania, 

c) analĨza: maj¼ sa identifikovaŠ a overiŠ konkr®tne pr²ļiny probl®mu, 

d) identifikovanie moģnĨch rieġen²: maj¼ sa presk¼maŠ alternat²vy rieġenia, m§ sa 

vybraŠ a uplatniŠ najlepġie rieġenie, to znamen§ to rieġenie, ktor® odstr§ni jadro pr²ļin 

problému a zabráni ich opakovanému výskytu, 
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e) vyhodnotenie efektov: m§ sa potvrdiŠ, ļi probl®m a jadro ich pr²ļiny s¼ 

odstránené alebo ļi sa ich p¹sobenie zn²ģilo alebo ļi ich rieġenie funguje a ļi boli splnen® 

ciele zlepġovania, 

f) uplatŔovanie a ġtandardiz§cia nov®ho rieġenia: starĨ proces sa m§ nahradiŠ 

zlepġenĨm procesom, ļ²m sa pred²de opakovan®mu vĨskytu probl®mu a jadru jeho 

príļiny, 

g) hodnotenie efektívnosti a ¼ļinnosti procesu s dokonļenĨm opatren²m 

k zlepġovaniu: m§ sa vyhodnotiŠ efekt²vnosŠ a ¼ļinnosŠ projektu zlepġovania a má sa 

uvaģovaŠ o vyuģit² tohto rieġenia v inej ļasti organiz§cie. 

Proces pre zlepġovanie sa m§ v prípade zost§vaj¼cich probl®mov opakovaŠ a pritom sa 

maj¼ rozv²jaŠ ciele a rieġenia pre Ņalġie zlepġovanie procesu.  

VĨznam neust§leho zlepġovania  je jednĨm zo z§kladnĨch predpokladov k ¼speġnosti 

organiz§cii. Existuje pre to veŎa d¹vodov:  

- poģiadavky z§kazn²kov sa dynamicky menia a s¼ neust§le n§roļnejġie, 

- organiz§cie musia neust§le odstraŔovaŠ ak®koŎvek vn¼torn® neefekt²vnosti, aby 

mohli produkty pon¼knuŠ za prijateŎn¼ cenu a pritom vytv§raŠ primeranĨ zisk, potrebnĨ 

pre Ņalġ² rozvoj,  

- neustály vývoj vedy a techniky prin§ġa cel¼ rad novĨch pr²leģitost² k zlepġovaniu, 

- konkurencia na trhu sa neustále zostruje,  

- neust§le sa zvyġuj¼ poģiadavky na kvalitu ģivota,  

 

- neustále sa vyvíjajú vnútorné podmienky ( legislatíva, podmienky na trhu, 

dostupnosŠ surov²n a podobne), 

- aktivity neust§leho zlepġovania podporuj¼ akt²vne zapojenie pracovn²kov do plnenia 

cieŎov organiz§cie [1]. 

Organiz§cia mus² trvalo zlepġovaŠ efekt²vnosŠ SMK prostredn²ctvom vyuģ²vania politiky 

kvality, cieŎov kvality, vĨsledkov auditu, analĨzy údajov, nápravných  

a prevent²vnych ļinnost² a presk¼mania manaģmentom [6]. 
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1.1.7 Základné etapy budovania 

Normy radu ISO 9000 s¼ vġeobecne pouģiteŎn® pre s®rie noriem pre organiz§cie, ļi 

uģ p¹sobia vo vĨrobnej sf®re, alebo vo sf®re sluģieb a to bez ohŎadu mnoģstvo, alebo typ 

produktu. Dokonca aj Ăjednoļlovek§ñ organiz§cia  m¹ģe ¼speġne vyhovovaŠ norme 

k spokojnosti certifikaļnĨch org§nov. Avġak vhodn® met·dy pre vªļġie organiz§cie s¼ 

zvyļajne dosŠ odliġn® od met·d, ktor® aplikuje mal§. Bez ohŎadu na veŎkosŠ organizácie, 

maj¼ vġetky met·dy spoloļnĨ cieŎ a to minimalizáciu nepredvídaných nákladov. Len tým, 

ģe sa podnikn¼ pozit²vne prevent²vne kroky, bude organiz§cia schopn§ preģiŠ v stále sa 

zvyġuj¼cej konkurenci² na trhu. 

Ļo sa od manaģmentu organiz§cie vyģaduje, je zodpovednosŠ a vedenie vġetkĨch 

pracovn²kov ku kvalite. Je veŎmi d¹leģit® zabezpeļiŠ, aby SMK presne zodpovedal 

poģiadavk§m organiz§cie. Z tohto d¹vodu je zrejm®, ģe kaģd§ organiz§cia mus² maŠ svoj 

ġpecifickĨ syst®m kvality. 

Systém kvality je ako trojnoģka, ktor§ nebude st§Š, pokiaŎ kaģd§ z troch nôh nebude 

zdrav§. VrcholovĨ manaģment mus² venovaŠ adekv§tnu pozornosŠ vġetkĨm Ătrom noh§mñ 

systému kvality v celkovom pláne: 

Zákazníci. Ak sa poģiadavk§m z§kazn²ka nevyhovie v plnej miere, je 

nepravdepodobné, ģe organiz§cia z²ska opªtovnĨ odbyt, ktorĨ je z§kladnou poģiadavkou 

nepretrģit®ho rastu. 

Majitelia. Jedným z hlavnĨch cieŎov kaģdej organiz§cie je, vytvoriŠ prijateŎn¼ 

n§vratnosŠ vġetkĨch kapit§lovĨch invest²ci². Manaģment mus² byŠ st§le informovanĨ 

o tom, aké sú výdavky na jednotlivé komponenty produktu z d¹vodu udrģania prijateŎnej 

hranice ziskovosti. 

Pracovníci s¼ najvªļġ²mi akt²vami organiz§cie. Ak pracovníci sú dobre informovaní 

o cieŎoch a zámeroch obchodnej politiky organizácie, povedie to k vªļġej pracovnej 

spokojnosti.  

Budovanie SMK po rozhodnutí vedenia a vytvoren² tĨmu pre budovanie zahŘŔa tieto 

etapy, ktor® sa samozrejme, eġte ļlenia v z§vislosti od veŎkosti organiz§cie na menġie pod 

etapy. 

Úvodná analýza systému riadenia kvality ï úvodný analytický dotazník. Na základe 

porovnania poģiadaviek normy ISO 9000 a existujúceho stavu riadenia v organizácií sa 
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vypracuje dotazníkovou metódou analytická správa, na základe ktorej sa vyhotoví 

podrobný harmonogram potrebných úloh na vybudovanie systému riadenia. 

Ġkolenie vrcholov®ho vedenia ï vĨklad jednotlivĨch ļl§nkov normy. Pre lepġie 

pochopenie a najmä podpore budovania systému riadenie kvality, je potrebná podpora 

vrcholového vedenia. 

Identifikácia procesov a identifik§cia vzŠahov zodpovednosti a právomocí. 

Východiskom SMK sa stávajú hlavné procesy poskytovania produktov a najmä ich väzby 

na ostané procesy riadiaceho a podporného charakteru. V rámci identifikácie procesov sa 

definuje aj zodpovednosŠ za ich realiz§ciu ï procesn§ organizaļn§ hierarchia, keŅ za kaģdĨ 

proces je urļen§ priama zodpovednosŠ a vªzba na existuj¼ce organizaļn® jednotky. 

Norma ISO 9001 definuje procesy, ktor® musia byŠ v organizácií zadokumentované: 

1. riadenie dokumentov, 

2. riadenie záznamov, 

3. riadenie nezhodného produktu, 

4. interné audity, 

5. n§pravn® ļinnosti, 

6. prevent²vne ļinnosti. 

Implement§cia Ņalġ²ch procesov poģadovanĨch normou: 

1. výber a hodnotenie dod§vateŎov, 

2. presk¼manie manaģmentom, 

3. metrológia, 

4. vzdelávanie, 

 

5. spokojnosŠ z§kazn²ka. 

Tvorba pr²ruļky kvality je vrcholovým dokumentom systému kvality. V pr²ruļke sa uved¼ 

priame postupy alebo odkazy na ne, predmet SMK a najmä hierarchia procesov organizácie 

vrátane interakcií a zodpovednosti za ich priebeh. 

Z§vereļnĨ prierezovĨ internĨ audit. Po ukonļen² budovania syst®mu kvality sa vykon§ 

závereļnĨ internĨ audit, ktorĨ by mal potvrdiŠ zhodu s poģiadavkami normy ISO 9001. 

V pr²pade zistenia nezhody sa t§to odstr§ni eġte pred certifikaļnĨm auditom. 
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CertifikaļnĨ audit zabezpeļuje certifikaļn§ organiz§cia [4]. 

1.2 Syst®m environment§lneho manaģ®rstva 

Vġetky druhy organiz§ci² sa st§le viac zaoberaj¼ problematikou, ako dosiahnuŠ a 

preuk§zaŠ vhodn® environment§lne spr§vanie riaden²m vplyvov svojich ļinnost², vĨrobkov 

a sluģieb na ģivotn® prostredie, v s¼lade so svojou environment§lnou politikou a 

dlhodobými environment§lnymi cieŎmi. Robia tak v s¼vislosti so spr²sŔuj¼cou sa 

legislatívou, s rozvojom hospodárskych politík a s Ņalġ²mi opatreniami podporuj¼cimi 

ochranu ģivotn®ho prostredia a so vġeobecne narastaj¼cim z§ujmom zainteresovanĨch str§n 

o environment§lne z§leģitosti a udrģateŎnĨ rozvoj. 

Mnohé organizácie vykonali environmentálne preskúmania alebo audity, aby posúdili 

svoje environment§lne spr§vanie. Tieto ich vlastn® presk¼mania a audity vġak nepostaļuj¼ 

na to, aby organiz§cii poskytli istotu, ģe jej správanie nielen spŌŔa, ale aj naŅalej bude 

spŌŔaŠ jej pr§vne poģiadavky a poģiadavky jej politiky. Aby boli tieto aktivity efekt²vne, je 

potrebn® vykon§vaŠ ich v r§mci ġtrukt¼rovan®ho syst®mu manaģ®rstva, ktorĨ je jednotnĨ 

pre celú organizáciu [8]. 

Environment§lne manaģ®rstvo je dobrovoŎnĨ n§stroj v organizácií, zavedený s cieŎom 

riadenia jej významných environmentálnych aspektov a pre dosiahnutie zhody s právnymi 

poģiadavkami. ZahŘŔa organizaļn¼ ġtrukt¼ru, pl§novanie, zodpovednosti, procesy, postupy  

a zdroje na pr²pravu uplatŔovanie, presk¼manie a udrģiavanie environment§lnej politiky 

organiz§cie. UmoģŔuje tak dosiahnutie a systematické riadenie úrovne environmentálneho 

spr§vania, ktor® si sama stanovuje. Je to vġeobecne pouģiteŎn§ z§sada manaģmentu 

organizácie, ktorá spája prístupy k ochrane ģivotn®ho prostredia s celkovým riadením 

organizácie s cieŎom dosiahnutia environment§lnych a podnikateŎskĨch cieŎov. EMS je  

 

pouģiteŎnĨ pre akĨkoŎvek typ organiz§cie v priemyselnom sektore, v pôdohospodárstve, v 

sluģb§ch, v zdravotníctve a obchode, vo finanļnom sektore alebo vo verejnej spr§ve.  

 ńalġou normou ( regul§cia, nariadenie) je Sch®ma Spoloļenstva pre 

environmentálne manaģ®rstvo a audit (EMAS), ktor§ je dobrovoŎnĨm n§strojom 

environment§lneho manaģ®rstva pre organiz§cie, ktor® chc¼ zhodnocovaŠ a zlepġovaŠ 

svoje environment§lne spr§vanie. Je zostaven§ tak, aby prostredn²ctvom najmª lepġieho 

vyuģ²vania zdrojov, s¼ladu s legislat²vou ģivotn®ho prostredia, riadenia svojich 
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významných priamych a nepriamych  environmentálnych aspektov a realizáciou svojich 

cieŎov a procesov, pomohla zvĨġiŠ ich konkurencieschopnosŠ. Registr§cia v EMAS dáva 

organiz§ci§m moģnosŠ preuk§zaŠ vġetkĨm zainteresovanĨm stran§m ( z§kazn²kom, 

verejnosti, ¼radom), ģe hodnotia, riadia a zniģuj¼ environment§lne vplyvy svojich ļinnost² 

a produktov.  

 EMAS je v s¼ļasnosti najspoŎahlivejġ²m a najefekt²vnejġ²m manaģ®rskym 

n§strojom pre organiz§cie, ktor® chc¼ zlepġovaŠ svoje environment§lne spr§vanie 

prostredn²ctvom pridanej hodnoty oproti poģiadavk§m systémov environmentálneho 

manaģ®rstva podŎa medzin§rodnej normy ISO 14 001 najmä:  

- v zhode s legislat²vou ģivotn®ho prostredia, ktorej plnenie je garantovan® ġt§tom, 

- v povinnom informovaní verejnosti prostredníctvom environmentálneho vyhlásenia  

organizácie, 

- v zvĨġenej angaģovanosti zamestnancov [2]. 

Normy ISO 14 000 predstavujú celosvetové transparentné normatívne dokumenty, ktoré 

sl¼ģia ako pre zavedenie EMS do podnikovej praxe, tak pre certifik§ciu tĨchto syst®mov. 

Rovnako ako v prípade SMK bolo i pri zavádzaní a certifikácii EMS vypracované 

mnoģstvo noriem [3]: 

- STN EN ISO 14 001:2004 - Syst®m environment§lneho manaģ®rstva -Poģiadavky 

s pokynmi  na pouģitie ï predstavuje kriteri§lnu normu podŎa ktorej je prev§dzan§ vlastn§ 

certifikácia ï analógia s normou ISO 9001, 

- ISO 14 004:2005 ï Syst®m environment§lneho manaģ®rstva -  Vġeobecn§ smernica 

k zásadám, systémom a podporným metódam ï predstavuje metodickú pomôcku pre 

zavedenie EMS do podnikovej praxe, 

Smerodajná pre zavedenie a certifikáciu EMS je norma ISO 14 001. PodŎa tejto normy 

býva spravidla EMS opísaný v environment§lnej pr²ruļke.  

K normám ISO radu 9000 a ISO 14 001 sa viaģe eġte norma ISO 19 011:03 ï Smernica pre 

auditovanie SMK alebo EMS [3]. 

1.2.1 Zavedenie syst®mu environment§lneho manaģ®rstva 

Vybudovanie a zavedenie EMS je dobrovoŎnou aktivitou organiz§cie. M§ viesŠ 

k zlepġeniu jej environment§lneho profilu. Preto za z§kladn® faktory, ktor® rozhoduj¼cim 
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sp¹sobom ovplyvŔuj¼ tieto aktivity, moģno povaģovaŠ angaģovanosŠ manaģmentu 

a dostupnosŠ nevyhnutných zdrojov [4]. Je potrebn® si uvedomiŠ, ģe norma ISO 14 001 

nestanovuje absol¼tne poģiadavky na environment§lne spr§vanie organiz§cie okrem 

povinnosti dodrģiavaŠ pr²sluġn® pr§vne a iné predpisy a s¼stavne sa zlepġovaŠ. Đspech 

systému závisí od angaģovanosti na vġetkĨch ¼rovniach a funkci§ch, predovġetkĨm 

vrcholov®ho manaģmentu [2]. V prvom prípade ide o z§vaģn® rozhodnutie vrcholov®ho 

manaģmentu organiz§cie, z§sadnĨm sp¹sobom ovplyvŔuj¼ce jej imidģ. Z§mer zaviesŠ 

EMS, udrģiavaŠ a zlepġovaŠ ho mus² byŠ podporenĨ organizaļne a finanļne takĨm 

sp¹sobom, aby bol funkļnĨ a priniesol pre organizáciu splnenie stanovených základných 

environmentálnych cieŎov, za ktor® moģno  vġeobecne povaģovaŠ:  

- zavedenie poriadku, 

- dosiahnutie súladu s platnou legislatívou, 

- redukciu prevádzkových nákladov, úspory energií, surovín a Ņalġ²ch zdrojov 

- zn²ģenie riz²k environment§lnych hav§ri², za ktor® organiz§cia nesie zodpovednosŠ 

- zvĨġenie podnikateŎskej d¹veryhodnosti pre investorov, peŔaģn® ¼stavy, poisŠovne, 

verejnú správu a pod. 

- zlepġenie vzŠahov so svoj²m okol²m 

- z²skanie obchodne vyuģiteŎnej vizitky (certifik§t EMS). 

Rozhodovanie manaģmentu o zavedení EMS je úzko späté s vyjasnen²m si poģiadaviek 

a prístupov týkajúcich sa environmentálnych vplyvov organizácie minulých (odpady, 

havárie, star® z§Šaģe), s¼ļasnĨch (emisie, odpady, ġkodliv® l§tky, a pod.) a potenciálnych 

(plánované aktivity) a to vġetko vo vzŠahu k plneniu poģiadaviek legislat²vy. Najļastejġie 

sa uskutoļŔuj¼ prostredn²ctvom analĨzy s¼ļasn®ho stavu, cieŎom ktorej je z²skanie 

dostatoļných informácií o environmentálnej situácií v organizácie a vo vzŠahu jej okoliu, 

nevyhnutných na  

 

uskutoļnenie kvalifikovan®ho rozhodnutia o spôsobe zavedenia EMS a potrebe dostupnosti 

nevyhnutnĨch zdrojov (ŎudskĨch, materi§lnych, finanļnĨch). 

CieŎom analĨzy je zistenie skutkov®ho stavu a správanie sa organizácie v oblasti 

ochrany a tvorby ģivotn®ho prostredia v jej výrobných a nevýrobných prevádzkach so 

zameraním na overenie: 
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- súladu výrobnej praxe organizácie s platnou legislatívou, 

- stavu dokument§cie environment§lneho manaģ®rstva, 

- stavu internej a externej komunik§cie pre oblasŠ ģivotn®ho prostredia, 

- zodpovednosŠ a pr§vomoci pre oblasŠ ģivotn®ho prostredia. 

Z§roveŔ analĨza s¼ļasn®ho stavu environment§lnej situ§cie organizácie a jej jednotlivých 

zloģiek m§ za cieŎ odstr§niŠ zisten® nedostatky eġte pred zaveden²m EMS [4]. 

1.2.2 Environmentálna politika  

Stanovenie a zdokumentovanie cieŎov a cieŎovĨch hodn¹t organiz§cie v oblasti 

environment§lneho manaģ®rstva je prvoradou ¼lohou manaģmentu a prvým krokom pri 

budovaní EMS. Ide o definovanie environmentálnej politiky organizácie [4].  

Environmentálna politika je prehlásenie organizácie o jej zámeroch a zásadách 

vzŠahuj¼cich sa k celkovému environmentálnemu profilu. Poskytuje rámec na stanovenie 

a presk¼manie environment§lnych cieŎov. UmoģŔuje organiz§ci² jasne formulovaŠ 

smerovanie v zniģovan² ¼rovne poġkodzovania ģivotn®ho prostredia a vyjadruje verejný 

zväzok vedenia zodpovedne spravovaŠ z§leģitosti tĨkaj¼ce sa ģivotn®ho prostredia. 

Environment§lna politika mus² byŠ schválen§ veden²m, byŠ verejne dostupn§, byŠ 

integr§lnou s¼ļasŠou obchodnej strat®gie alebo s¼ļasŠou politiky kvality, pr²padne politiky 

ochrany zdravia a bezpeļnosti pri pr§ci. Environment§lnu politiku stanovuje vrcholové 

vedenie spoloļnosti tak, aby: 

- zavªzovala na dodrģiavanie environment§lnych legislat²vnych poģiadaviek 

a prepisov, 

- obsahovala z§vªzok na kontinu§lne zlepġovanie a tvorby prevencie v oblasti ochrany 

ģivotn®ho prostredia, 

- bola primeraná charakteru, rozsahu a environment§lnym vplyvom jej ļinnost², 

výrobkov a sluģieb, 

- bola z§kladom pre stanovenie environment§lnych cieŎov, 

 

- bola dokumentovan§, dodrģiavan§, zaveden§ na vġetkĨch ¼rovniach organiz§cie 

a aby bola kedykoŎvek pr²stupn§ zamestnancom organizácie a ġirokej verejnosti [2]. 
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Z uvedenĨch d¹vodov mus² byŠ environment§lna politika organiz§cie sformulovan§ takĨm 

sp¹sobom, aby bola zrozumiteŎn§ pre intern® aj extern® zainteresovan® strany, priļom musí 

byŠ pravidelne sk¼man§ a revidovaná tak, aby odpovedala s¼ļasn®mu stavu a podmienkam 

[4].   

1.2.3 Plánovanie 

Plánovanie je z§kladnĨm krokom na urļenie environment§lnej politiky organiz§cie, 

environment§lnych cieŎov, zodpovednost² a ġtrukt¼ry ¼tvarov v jednotlivých oblastiach 

a riadenia ochrany ģivotn®ho prostredia [2]. Ak m§ organiz§ciou zaveden² EMS ¼ļinne 

a efekt²vne fungovaŠ za neust§leho zlepġovania a m§ zabezpeļiŠ plnenie stanovenĨch 

environment§lnych cieŎov a ich hodn¹t, mus² byŠ napl§novanĨ tak, aby sa zachovala jeho 

integrita pri zavádzaní zmien súvisiacich s jeho zlepġovan²m a pri jeho aplikácií v rámci 

ISM [4]. Je to systematickĨ sa opakuj¼ci sa proces na zisŠovanie a urļovanie vĨznamnosti 

a hodnotenia environmentálnych aspektov a vplyvov. Hodnotenie je vykonávané 

v súvislosti s právnymi a inými poģiadavkami stanovenĨmi cieŎmi a úlohami, ktoré sú 

premietnut® do jednotlivĨch programov environment§lneho manaģ®rstva. Pl§novanie 

v oblasti EMS je zabezpeļen® plnen²m a sledovan²m nasleduj¼cich poģiadaviek normy 

STN EN ISO 14 001: 

- environmentálne aspekty,  

- právne a in® poģiadavky, 

- dlhodobé ciele, krátkodobé ciele a programy [2]. 

Za environmentálny aspekt ï sa vġeobecne povaģuje prvok ļinnost² alebo produkty 

organiz§cie, ktor® m¹ģu ovplyvŔovaŠ ģivotn® prostredie [4]. Organizácia je povinná 

stanoviŠ, dodrģiavaŠ postupy na identifik§ciu, riadiŠ a ovplyvŔovaŠ environment§lne 

aspekty svojich ļinnost², vĨrobkov a sluģieb tak, aby urļila aspekty ktor® maj¼ alebo m¹ģu 

maŠ negat²vny vplyv na ģivotn® prostredie. Environment§lne vplyvy sa vzŠahuj¼ na zmenu, 

ktor§ sa uskutoļn² v ģivotnom prostred² ako d¹sledok aspektu. Identifik§cia 

environmentálnych aspektov a hodnotenie s nimi spojených environmentálnych vplyvov je 

proces, ktorĨ je moģn® realizovaŠ v ġtyroch krokoch:  

1. vĨber ļinnost², vĨrobku alebo sluģby, 
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2.   identifik§cia environment§lnych aspektov danej ļinnosti, vĨrobku alebo sluģieb, 

3. ġpecifik§cia environment§lnych vplyvov,  

4. hodnotenie významnosti vplyvov. 

Oblasti v ktorĨch maj¼ byŠ hodnoten® environment§lne vplyvy: 

- odpadové hospodárstvo, 

- vodné hospodárstvo, 

- ochrana ovzduġia 

- chemické látky a chemické prípravky, 

- vplyv vĨrobkov na ģivotn® prostredie, 

- fyzikálno ï chemické vplyvy na pracovné prostredie, 

- energetick§ n§roļnosŠ vĨroby [2]. 

Environmentálny aspekt a environmentálne vplyvy sú prvky, ktoré navzájom úzko súvisia, 

ich vz§jomnĨ vzŠah je zaloģenĨ na jednej pr²ļine a jednom dôsledku. V rámci aplikácie 

EMS organiz§cia mus² jednoznaļne urļiŠ environment§lne aspekty, tabuŎka 2.  

 

Tab. 2. Pr²klad urļovania environment§lnych aspektov, vplyvov, cieŎov a cieŎovĨch hodn¹t. 

Zloģka  

environmentálnho 

prostredia 

Environmentány 

vplyv 

Environmentány 

aspekt 

Environmentány 

cieŎ 

Environmentána 

cieŎov§ hodnota 

voda odpadová voda 
zneļistenie 

povrchovej vody 

zlepġenie kvality 

odpadovej vody 

limit zneļistenia 

odpadovej vody 

ovzduġie emisie 
zneļistenie 

ovzduġia 

zlepġenie kvality 

ovzduġia 

limity vyp¼ġŠania 

emisií 

pôda opotrebovaný olej zneļistenie p¹dy 

zlepġenie kvality 

pôdy 

100% zber 

opotrebovaných 

olejov 

 

ńalġou ¼lohou po urļenĨ environmentálnych aspektov organizácie je posúdenie 

významovosti. Ide o kŎ¼ļovĨ probl®m EMS z pohŎadu organiz§cie z d¹vodu, ģe tieto 

aspekty maj¼ zvyļajne vĨznamn® environment§lne dopady, tabuŎka 3 [4]. 
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Tab. 3. Posúdenie environmentálnych aspektov z hŎadiska ich vĨznamovosti [4]. 

Stupnica Popis Kritérium 

1 ZanedbateŎný 
VeŎmi malĨ environment§lny vplyv.  

N²zka pravdepodobnosŠ vĨskytu. 

2 Malý 

Legislat²vne poģiadavky nie je moģn® dodrģaŠ pri norm§lnych 

podmienkach prevádzkovaní. 

Vplyv a pravdepodobnosŠ vĨskytu s¼ veŎmi mal®. 

3 Významný 

ĻinnosŠ m§ vplyv pri norm§lnych podmienkach prev§dzkovania a 

vĨsledkom je nedodrģanie legislat²vnych poģiadaviek pri nenorm§lnych 

prevádzkových podmienkach. 

Vplyv a pravdepodobnosŠ vĨskytu s¼ stredn®. 

4 VeŎkĨ 

ĻinnosŠ pri nenorm§lnych podmienkach m§ za n§sledok 

nedodrģiavanie legislat²vnych poģiadaviek. 

Vplyv je extenzívny. 

 

Organiz§cia mus² zdokumentovaŠ tieto inform§cie a udrģiavaŠ ich aktu§lne. 

Organiz§cia mus² zabezpeļiŠ, ģe vĨznamn® environment§lne aspekty zohŎadŔuje pri 

vytv§ran², implementovan² a udrģiavan² jej syst®mu environment§lneho manaģ®rstva [8]. 

Právne a in® poģiadavky ï organiz§cia m§ vytvoriŠ a udrģiavaŠ postup identifik§cie 

a prístupu k vġetkĨm pr§vnym a inĨm poģiadavk§m, ktor® s¼ aplikovateŎn® na jej ļinnosti, 

vĨrobky alebo sluģby. Organiz§cia mus² vytvoriŠ a udrģiavaŠ vlastnĨ zoznam vġetkĨch 

zákonov a predpisov, ktor® sa tĨkaj¼ jej ļinnost², vĨrobkov alebo sluģieb na uŎahļenie 

sledovania pr§vnych poģiadaviek. Vn¼torn® priority a kritéria realizuje organizácia vtedy, 

ak vonkajġie normy nespŌŔaj¼ jej potreby alebo neexistuj¼. Vn¼torn® krit®ria spr§vania 

spoloļne s vonkajġ²mi normami pom§haj¼ organiz§ci² pri pr²prave vlastnĨch dlhodobĨch 

a kr§tkodobĨch cieŎov. Oblasti, v ktorĨch m¹ģe maŠ organiz§cia vytvorené vnútorné 

kritéria správania: 

- povinnosti zamestnancov, 

- environmentálne povedomie a príprava pracovníkov, 

- environmentálna komunikácia, 

- pripravenosŠ na environment§lne nehody, 
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- environmentálne meranie a zlepġovanie, 

- ochrana ovzduġia a odpadové, vodné a energetické hospodárstvo. 

Právne a in® poģiadavky pre EMS s¼ uveden®: 

- v z§konoch, vyhl§ġkach a vo vġeobecne z§vªznĨch pr§vnych predpisoch SR pre 

oblasŠ ochrany a tvorby ģivotn®ho prostredia, 

- v rozhodnutiach a s¼hlasoch vydanĨch pr²sluġnĨmi org§nmi ġt§tnej spr§vy pre 

ģivotné prostredie,   

- vo vġeobecne z§vªznĨch nariadeniach obc² v regi·ne pre zabezpeļovanie ochrany 

a tvorby ģivotn®ho prostredia, 

- v poģiadavk§ch normat²vnych riadiacich aktov vydanĨch na r¹znych ¼rovniach 

organizácie. 

Organiz§cia je povinn§ zabezpeļovaŠ oboznamovanie o novo vydaných právnych a iných 

predpisoch a aktualizovaŠ svoj zoznam platnej dokument§cie v oblasti ochrany a tvorby 

ģivotn®ho prostredia.  

Dlhodobé a krátkodobé ciele a programy ï na splnenie environmentálnej politiky si 

organizácie stanovujú krátkodobé a dlhodobé environmentálne ciele. Zámerom 

krátkodobých a dlhodobĨch environment§lnych cieŎov je neust§le zlepġovanie prevencie na 

zmierŔovanie zneļisŠovania a zlepġovania stavu ģivotn®ho prostredia. Kr§tkodob® 

a dlhodob® environment§lne ciele sa maj¼ periodicky presk¼maŠ a revidovaŠ so 

zohŎadnen²m n§zorov zainteresovanĨch str§n [2]. Na zabezpeļenie splnenia kr§tkodobĨch 

a dlhodobĨch environment§lnych cieŎov a dosiahnutie ich cieŎovĨch hodn¹t mus² 

organizácia vytvoriŠ a udrģiavaŠ programy. Ide o urļenie zodpovednosti za splnenie 

environment§lnych cieŎov na jednotlivĨch funkļnĨch ¼rovniach organiz§cie a stanovenie 

prostriedkov a ļasov®ho horizontu, v ktorom maj¼ byŠ splnen® [4]. 

1.2.4 Zdroje, úlohy, zodpovednosti a právomoci 

Na podporu efekt²vneho environment§lneho manaģ®rstva s¼ ¼lohy, zodpovednosti 

a právomoci definované, zdokumentované a ozn§men®. Organiz§cia mus² definovaŠ 

a spr²stupniŠ potrebn® Ŏudsk®, materi§lne a finanļn® zdroje nevyhnutn® na zavedenie EMS. 

Pri vymedzovan² zdrojov, m¹ģe organiz§cia vypracovaŠ postupy na sledovanie pr²nosov 

a nákladov na ich environmentálne a s¼visiace ļinnosti. 
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ZodpovednosŠ za celkov¼ efekt²vnosŠ EMS sa m§ prideliŠ riadiacim pracovn²kom 

s dostatoļnĨmi pr§vomocami, schopnosŠami a zdrojmi. Prevádzkoví riadiaci zamestnanci 

majú jasne definované svoje povinnosti a povinnosti pre svojich zamestnancov a sú právne 

a pracovne zodpovedn² za efekt²vne zavedenie environment§lneho manaģ®rstva [2].  

Ġpecifik§cia ¼loh, zodpovednosti a právomoci mus² byŠ vierohodn§, s¼hrnn§ a Ŏahko 

pochopiteŎn§, priļom mus² zd¹razŔovaŠ jej z§vªzky [4].  

1.2.5 Sp¹sobilosŠ, pr²prava pracovn²kov a povedomie 

Zamestnanci organiz§cie vykon§vaj¼ci ļinnosti, ktor® maj¼ vĨznamnĨ vplyv na 

ģivotn® prostredie, musia byŠ na vĨkon tĨchto ļinnost² kompetentn² na z§klade, 

zodpovedaj¼ceho vzdelania, ġkolenia a praktických skúseností [4]. Na zabezpeļenie 

environment§lneho povedomia zamestnancov organiz§cie je zameran® zvyġovanie 

kvalifik§cie. N§plŔou ġkolen² je z²skavanie z§kladnĨch vedomostí, odbornej spôsobilosti 

prehlbovanie uģ nadobudnutĨch vedomost² na udrģiavanie funkļn®ho a neustále 

zlepġuj¼ceho sa EMS [2]. Organiz§cia m§ vyģadovaŠ, aby zmluvn² partneri pre Ŕu 

pracuj¼ci, boli schopn² preuk§zaŠ, ģe ich zamestnanci maj¼ zodpovedaj¼cu odbornú 

sp¹sobilosŠ v oblasti ochrany ģivotn®ho prostredia [4]. 

1.2.6 Dokumentácia 

Dokument§cia umoģŔuje oznamovanie z§merov a systematickosŠ akĨchkoŎvek 

ļinnost². Jej pouģ²vanie vġeobecne prispieva na: 

- dosahovanie zhody so stanovenĨmi poģiadavkami, 

- poskytovanie primeranej prípravy pracovníkov, 

- opakovateŎnosŠ a sledovanosŠ, 

- poskytovanie objektívneho dôkazu, 

- vyhodnocovanie efektívnosti a trvalej výhodnosti EMS [4]. 

Organiz§cia mus² EMS pop²saŠ v s¼bore organizaļnĨch, technickĨch, ekonomickĨch 

a právnych predpisov vz§jomne prepojenĨch, ktor® zabezpeļuj¼ plnenie poģiadaviek 

stanovených normou STN EN ISO 14 001 [2]. Dokument§cia EMS mus² obsahovaŠ: 

a)    environmentálnu politiku, dlhodobé a krátkodobé environmentálne ciele; 

b)   opis predmetu EMS; 
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c)   opis hlavnĨch prvkov EMS a ich vz§jomn® vzŠahy a odkazy na s¼visiace 

dokumenty; 

d)   dokumenty vr§tane z§znamov, ktor® vyģaduje t§to medzin§rodn§ norma, 

e)   organiz§ciou urļen® dokumenty vr§tane z§znamov, ktor® s¼ potrebn® na 

zabezpeļenie efekt²vneho pl§novania, prevádzkovania a riadenia procesov súvisiacich s jej 

významnými environmentálnymi aspektmi [8]. 

1.2.7 Havarijn§ pripravenosŠ a reakcia 

Kaģd§ organiz§cia v rámci zavádzania a uplatŔovania EMS mus² identifikovaŠ 

potenci§lne moģnosti vzniku hav§ri² a stanoviŠ postupy pre prípad environmentálnych 

nehôd alebo potenciálnych havarijných situácií [4]. Organiz§cia m§ zo z§kona povinnosŠ 

definovaŠ a udrģiavaŠ havarijn® pl§ny a postupy vzŠahuj¼ce sa k jej vĨrobnej ļinnosti. 

Havarijné plány obsahujú konkrétne postupy hlásenia, realizácie opatrení a následného 

vyhodnotenia ¼ļinnosti opatren². Pracovn® postupy a kontroln® mechanizmy zohŎadnen® 

v havarijných postupoch obsahujú: 

- údaje o mnoģstv§ch a vlastnostiach nebezpeļnĨch ġkodlivĨch l§tok a obzvl§ġŠ 

ġkodlivĨch l§tok nach§dzajúcich sa v areáli organizácie, 

- popis priebehu a scen§re moģnĨch havarijnĨch stavov, 

- hodnotenie ¼ļinkov moģnĨch havarijnĨch stavov, 

- postup hl§senie hav§ri² org§nom ġt§tnej spr§vy, 

- zabezpeļenie ġkolenia pr²sluġnĨch zamestnancov z havarijného plánu, 

- informovanie verejnosti o vzniku havárie [2]. 

1.2.8 Hodnotenie dodrģiavania poģiadaviek 

Organiz§cia mus² vykon§vaŠ a zaznamen§vaŠ hodnotenie dodrģiavania pr§vnych 

a inĨch poģiadaviek, ktor® s¼visia s významnými environmentálnymi aspektmi správach 

o výkonnosti EMS, v správach o kvalite ģivotn®ho prostredia a Registroch 

environmentálnych aspektov ļinnosti a ich vplyvov na ģivotn® prostredie. Hodnotenie 

dodrģiavania pr§vnych a inĨch poģiadaviek je vykon§van®: 

- internými auditmi, 

- hodnoten²m stavu ģivotn®ho prostredia organizácie, 
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- hodnoten²m vybranĨch ukazovateŎov v jednotlivĨch oblastiach ģivotn®ho prostredia, 

- hodnoten²m ukazovateŎov environment§lneho spr§vania organiz§cie, 

- hodnotenie environmentálnych aspektov [2].    

Organiz§cia m§ byŠ schopná preukázaŠ, ģe hodnotila dodrģiavanie identifikovanĨch 

právnych poģiadaviek vr§tane pr²sluġnĨch ¼radnĨch povolen² alebo opr§vnen² [8]. 

1.2.9 Riadenie záznamov 

Z§znamy vġeobecne uv§dzaj¼ dosiahnut® vĨsledky alebo poskytuj¼ d¹kaz, ģe sa 

vykon§vaj¼ ļinnosti uveden® v zdokumentovaných postupoch. Uvádzajú zhodu 

s poģiadavkami EMS a poģiadavkami environment§lneho vplyvu organiz§cie [4]. 

Z§znamy s¼ vykonan® p²somnou formou, magnetickĨch, optickĨch ļi inĨch nosiļoch. 

KŎ¼ļov® charakteristiky dobr®ho riadenia inform§ci² obsahuj¼ identifikaļn® prostriedky, 

zhromaģŅovanie, registr§ciu, skladovanie, udrģiavanie, vyhŎad§vanie, archiv§ciu 

a vyuģ²vanie pr²sluġnej dokument§cie a záznamov EMS [2]. Z§znamy musia  byŠ a zostaŠ 

ļitateŎn®, identifikovateŎn® a schopn® vysledovaŠ vykonan® ļinnosti [8].  

1.2.10 Interný audit a  certifikácia  

Vykon§vanie internĨch auditov sl¼ģi na zisŠovanie, ļi ļinnosti organiz§cie v oblasti 

EMS sú: 

- vhodné na naplnenie environmentálnej politiky podniku, 

- v súlade s poģiadavkami programu EMS 

- v súlade so schválenou dokumentáciou, 

- efektívne a dokumentaļne oġetren®, 

- implementované a zdrģiavan® [2]. 

Prostredn²ctvom predcertifikaļn®ho auditu si organiz§cia overuje stupeŔ pripravenosti 

zaveden®ho EMS na certifik§ciu. Nezhody zisten® pri tomto audite je moģn® do 

certifikaļn®ho auditu odstr§niŠ. Nezhody zisten® v r§mci certifikaļn®ho auditu sa uģ 

poļ²taj¼ do posudzovania zhody zaveden®ho EMS. Na z§klade tohto pos¼denia je 

konġtatovan® splnenie resp. nesplnenie uvedenĨch poģiadaviek. 



UTB ve Zl²nŊ, Fakulta technologick§ 44 

 

 Đspeġn® absolvovanie certifikaļn®ho auditu a udelenie certifikátu EMS, pre 

organiz§ciu znamen§, ģe definovala a zverejnila svoju environmentálnu politiku, navrhla  

a realizuje ciele a procesy na dosiahnutie záväzkov obsiahnutých vo zverejnenej 

environmentálnej politike. Prijala nevyhnutné opatrenia na zlepġenie svojho 

environmentálneho profilu a preukázala zhodu zavedeného EMS s poģiadavkami ISO 

14 001, v súlade so znením ktorého bola certifikácia [4]. 

1.3 Syst®m manaģ®rstva bezpeļnosti a ochrany zdravia pri práci 

PozornosŠ voļi bezpeļnosti pri pr§ci je typickým znakom vyspelých civilizácií. 

Postupom ļasu s¼ zav§dzan® r¹zne opatrenia, ktor® maj¼ vyl¼ļiŠ, obmedziŠ alebo 

kompenzovaŠ ġkody spojen® s d¹sledkami pracovnĨch ¼razov. M¹ģeme k n²m zaradiŠ 

bezpeļnostn¼ legislat²vu, nutnosŠ poistenia pracovnĨch ¼razov, zavedenie revíznych 

technikov, dozory nad dodrģiavan²m bezpeļnosti pr§ce [3].   

Potreba jednotlivĨch krit®ri² pre bezpeļnosŠ a ochranu zdravia pri práci  si vynútila, 

prijatie medzinárodného dokumentu OHSAS 18 001. Doplnený návodom na 

implementáciu OHSAS 18 002 [2]. Tematika manaģ®rskych syst®mov zameranĨch na 

BOZP nie je pokrytá medzinárodnou normou ISO. 

- OHSAS 18 001:2007 ï Syst®m manaģ®rstva bezpeļnosti a ochrany zdravia pri práci 

ï Poģiadavky. Ide o normu, ktor§ m¹ģe sl¼ģiŠ pre zavedenie, ale hlavne následnú 

certifikáciu zaveden®ho manaģ®rskeho syst®mu BOZP, svojou ġtrukt¼rou je veŎmi bl²zka 

norme ISO 14 001. 

- OHSAS 18 002:2009 - Syst®m manaģ®rstva bezpeļnosti a ochrany zdravia pri práci 

ï Smernica pre implementáciu OHSAS 18 002:2007. Smernica je mienená ako nástroj 

porozumenia poģiadavk§m syst®mu BOZP a podpora pri ich implementácií v praktických 

podmienkach [3]. 

Dokument OHSAS je kompatibilný s normami ISO 9001 pre SMK a normou ISO 14 001 

pre EMS. Pri jeho vývoji bol kladený dôraz na to, aby bolo moģn® integrovaŠ SMK, EMS 

a bezpeļnosŠ pr§ce v organiz§ci§ch, ktor® maj¼ z§ujem zaviesŠ takĨto ISM [4]. 

 Zvolená dokumentácia ġpecifikuje poģiadavky na syst®m manaģ®rstva BOZP, ktorĨ 

umoģn² organiz§ci² kontrolovaŠ vlastn® rizik§ v oblasti BOZP a zlepġovaŠ svoje spr§vanie 

v danej oblasti. Tento dokument pre syst®m manaģ®rstva BOZP je pouģiteŎn§ v kaģdej 

organizácií, ktorá má záujem: 
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- zaviesŠ syst®m manaģ®rstva BOZP s cieŎom eliminovaŠ alebo minimalizovaŠ rizik§, 

ktoré pôsobia na zamestnancov a Ņalġie zainteresovan® strany ako d¹sledok ļinnost² 

a aktivít organizácie, 

- zaviesŠ, udrģiavaŠ a s¼stavne zlepġovaŠ syst®m manaģ®rstva BOZP, 

- potvrdiŠ si, ģe kon§ v zhode s vlastnou politikou BOZP, 

- preuk§zaŠ t¼to zhodu ostatnĨm, 

- usilovaŠ sa o certifik§ciu syst®mu manaģ®rstva BOZP [4].   

Pr²nosy zo zavedenia syst®mu manaģ®rstva BOZP je moģne posudzovaŠ z troch aspektov: 

1. Ekonomické prínosy: - vyġġia produktivita a kvalita prace,            

    - minimalizácia poplatkov a pokút v oblasti BOZP. 

2. VzŠahy so zamestnancami: - zlepġenie pracovnĨch podmienok pre pracovn²kov, 

 - zvĨġenie spokojnosti a lojality pracovn²kov. 

   3. Prínosy pre vedenie organizácie:  - nástroj pre získanie údajov potrebných pre 

plánovanie a vytĨļenie cieŎov, 

- minimalizácia rizík úrazov a chorôb z povolania, 

- zvĨġenie mor§lky organiz§cie [9]. 

1.3.1 Politika a ciele 

Politika  predstavuje základnú predstavu, nasmerovania chovania celej organizácie. 

T§to politika by mala zahrŔovaŠ z§mery a z§sady, ktor® urļil vrcholovĨ manaģment 

organizácie a ktoré sú smerované pre správanie a jednanie kaģd®ho pracovn²ka, vr§tane 

vedúcich pracovníkov [3]. Politika BOZP mus² byŠ schv§len§, vyhl§sen§ a podporovaná 

najvyġġ²m veden²m organiz§cie a je doļasnĨm, ļasovo obmedzenĨm dokumentom 

(spravidla na 1,2 alebo 3 roky). Syst®m manaģ®rstva vyģaduje aby politika bola pravidelne 

prehodnocovaná a po dosiahnut² vytĨļenĨch z§merov a po preskúmaním vedením, bola 

formulovan§ nov§ politika BOZP na kvalitat²vnej vyġġej ¼rovni. V tom tkvie princíp 

trvalého zlepġovania v syst®me manaģ®rstva. Na sformulovanie politiky BOZP s¼ 

najd¹leģitejġie tieto z§sady: 

- m§ byŠ ġit§ na podmienky podniku, m§ byŠ realistick§, a súlade s predstavou 

o budúcnosti podniku, 
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- m§ byŠ primeran§ skutoļn®mu charakteru a rozsahu bezpeļnostnĨch a zdravotných 

rizík, 

- m§ obsahovaŠ z§vªzok na s¼lad s pr²sluġnou aplikovateŎnou legislat²vou BOZP 

a s Ņalġ²mi poģiadavkami, ku ktorĨm sa podnik hl§si, 

- m§ vych§dzaŠ aj z potrieb zamestnancov a zainteresovaných strán, 

- m§ obsahovaŠ aj ¼lohy a z§vªzky na realiz§ci² syst®mu manaģ®rstva BOZP pre 

zamestnancov, 

- m§ deklarovaŠ z§vªzok na trval® zlepġovanie. 

Ciele sú úzko späté s politikou BOZP a podŎa moģnosti by sa mali z§kladn® ciele 

formulovaŠ s¼ļasne s formulovaním politiky BOZP, prijaté spoloļne najvyġġ²m 

manaģmentom a z§stupcami zamestnancov. Pri stanoven² cieŎov je vhodn® zameraŠ sa aj 

na oblasŠ pracovnĨch podmienok, pracovn®ho prostredia, pracovnej z§Šaģe, stresovĨch 

faktorov, interperson§lnych vzŠahov a budovanie podnikovej kultúry. Formulované ciele 

maj¼ byŠ: konkr®tne, re§lne, merateŎn® a dosiahnuteŎn®. Ciele sa maj¼ periodicky 

prehodnocovaŠ, stanovovaŠ nov® ciele so z§merom trval®ho zlepġovania. OHSAS 18 001 

odpor¼ļa najmenej  jednoroļn® intervaly. Je vhodn® o cieŎoch informovaŠ zamestnancov 

spolu s politikou BOZP [2]. 

1.3.2 Ġtrukt¼ra, zodpovednosŠ a ġkolenia 

V systéme riadenia BOZP nejde o vytv§ranie novej organizaļnej ġtrukt¼ry organiz§cie 

ale, o vymedzenie organizaļnĨch vzŠahov pre zabezpeļenie riadenia BOZP. Đļelom tohto 

prvku je priradiŠ ku kaģd®mu procesu zodpovednosŠ, zastupiteŎnosŠ a ¼ļasŠ konkrétnych 

osôb. V syst®me riadenia BOZP je potrebn® budovaŠ povedomie zodpovednosti vġetkĨch 

zamestnancov za svoje zdravie, dodrģiavanie bezpeļnostnĨch z§sad. 

 Ġtrukt¼ra os¹b vykon§vaj¼cich povinnosti, ktor® s¼ s¼ļasŠou syst®mu manaģ®rstva 

BOZP je závislá od typu a veŎkosti podniku. D¹leģit® je, aby bola jasne urļen§ ich ¼loha, 

zodpovednosti a právomoci, vrátane definovania rozhrania medzi jednotlivými funkciami 

[2]. V prípade ustanovenia predstaviteŎa vedenia pre bezpeļnosŠ pr§ce, ide o jednu 

z nových funkcií, ktorá má normou dané úlohy. Pritom nie je nutné pre túto funkciu 

vytv§raŠ samostatn® miesto, ale funkcia je obvykle plnen§ spoloļne vedŎa Ņalġ²ch 

manaģ®rskych povinnost² niektorĨch z ļlenov vrcholového vedenia [3]. 
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 Vzdelávanie a vĨcvik zamestnancov je z§kladnĨm princ²pom bezpeļnostnĨch 

opatren². PreġkolenĨ a kompetentnĨ zamestnanec, dostatoļne motivovanĨ dodrģiavaŠ 

z§sady BOZP je predpokladom pre ¼speġnosŠ podniku. Pre vykon§vanie ġkolen² v oblasti 

BOZP a riadenia BOZP m§ byŠ vypracovanĨ a implementovanĨ ucelenĨ program ġkolen² ï 

Smernica. Program ġkolen² by mal obsahovaŠ analĨzu potrieb na vzdel§vanie, stanoviŠ 

ciele a z§mery vzdel§vania, urļiŠ ļasovĨ pl§n, definovaŠ obsahov¼ n§plŔ jednotlivĨch 

ġkolen², vytypovaŠ vhodn® postupy a met·dy, zabezpeļiŠ odborn® lektorsk® z§zemie 

a Ņalġie podmienky [2]. 

1.3.3 Dokumentácia a záznamy 

Rozsah dokumentácie a z§znamov, ktor® je potrebn® vypracovaŠ a riadiŠ v rámci 

syst®mu manaģ®rstva BOZP je danĨ pr²sluġnĨm n§vod n§vodom na syst®m manaģ®rstva 

BOZP. V r§mci tohto prvku je potrebn® vypracovaŠ aj najd¹leģitejġ² dokument cel®ho 

systéme ï Pr²ruļka syst®mu manaģ®rstva BOZP. V tomto dokumente maj¼ byŠ pop²san® 

vġetky procesy syst®mu manaģ®rstva, v ļlenen² podŎa jednotlivých prvkov.  

Pre spr§vne fungovanie vġetkĨch procesov organiz§cie BOZP mus² byŠ k dispozícií aj 

Ņalġia dokument§cia s¼visiaca so stavom BOZP: 

- Technická, technologická a stavebná dokumentácia poskytuje podstatné informácie 

pre zabezpeļenie bezpeļnosti a ochrany zdravia, poskytuje informácie o správnom 

pouģ²van² strojov, zariaden², technol·gie, o zostatkovĨch nebezpeļenstv§ch a ohrozeniach, 

o opatreniach ako sa ich vystr²haŠ, o poģiadavk§ch na kvalifik§ciu osoby, ¼drģbu, opravy 

a kontrolu zariadení. V maxim§lnej miere maj¼ byŠ zdokumentovan® do internĨch 

predpisov pracovné postupy a prev§dzkov® poģiadavky. 

- Prevádzková a evidenļn§ dokument§cia, ktor§ zaznamen§va overovanie bezpeļn®ho 

stavu a ¼roveŔ pracovn®ho prostredia, vypracov§va predp²san® z§znamy a evidenciu 

(pracovné úrazy, choroby z povolania, prideŎovanie ochrannĨch pom¹cok, evidencia 

pracovn®ho ļasu a pod.), ktorá sa má v organiz§ci² vypracovaŠ. 

V syst®me manaģ®rstva nepostaļuje maŠ dokument§ciu k dispoz²ci², ale dok§zaŠ ju 

efekt²vne riadiŠ. To znamen§ zabezpeļiŠ, aby s¼ļasn® verzie dokumentov a údajov boli 

dostupn® na vġetkĨch miestach, kde sa vykon§vaj¼ ļinnosti s d¹leģitĨm vplyvom na 

efekt²vne fungovanie syst®mu BOZP, aby mohli byŠ pohotovo vyhŎadan® [2].  
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Organiz§cia mus² robiŠ rev²ziu dokumentov. Tým je myslené previerky dokumentov, 

ktor® sa robia pribliģne v 2 aģ 3roļnĨch  intervaloch, kde sa preveruje form§lna spr§vnosŠ 

dokumentov (ich ļitateŎnosŠ a dostupnosŠ na pr²sluġnĨch miestach). Rev²zie s¼ d¹vodom 

preverenia vecnej správnosti [3]. 

1.3.4 Havarijn§ pripravenosŠ a reakcia 

Ġpecifickou oblasŠou syst®mu je tematika havarijnej pripravenosti a reakcie. 

Organiz§cia mus² reagovaŠ na situ§cie havarijn®ho ohrozenia a havárie. Norma OHSAS 18 

001 vyģaduje aby boli stanovené, zavedené a udrģiavan® postupy k identifik§ci² moģnost² 

vzniku situácii havarijného ohrozenia [3]. Opatreniami havarijnej pripravenosti sa majú 

dopredu stanoviŠ vġetky postupy na zvl§dnutie pr²padnej neģiaducej udalosti (¼razu, 

havárie, prevádzkovej poruchy a pod.) v nadvªznosti na moģn® ohrozenia. VypracovaŠ 

havarijn® pl§ny, evakuaļn® postupy, formy vyrozumenia a komunik§cie, zabezpeļiŠ 

potrebn® pohotovostn® zariadenia, realizovaŠ praktick® n§cviky, prepojenia na z§chrann® 

zloģky. 

 Postupy havarijnej pripravenosti musia byŠ pravidelne preskúmavané 

a vyhodnocovan®. Vyhodnotenie ¼ļinnosti havarijnĨch opatren² je nutn® vykonaŠ, najmª 

po skutoļnej udalosti , ale aj po n§cvikoch. S havarijným plánom a opatreniami musia byŠ 

oboznámení vġetci zamestnanci a osoby, ktor® m¹ģu byŠ vystaven® ohrozeniu. Je nutné, 

aby boli do havarijn®ho pl§nu zahrnut® aj moģnosti ohrozenia verejn®ho priestoru a boli 

prijaté opatrenia. Predstavitelia firmy musia o tĨchto skutoļnostiach informovaŠ miestnu 

samosprávu a pr²sluġn® org§ny. Musia zabezpeļiŠ vļasn® varovanie, urļiŠ postupy pre 

prípad záchranných prác a pokyny na ochranu Ŏud² pri takĨchto udalostiach. 

 KŎ¼ļovĨm dokumentom, ktorĨ m§ byŠ spracovanĨ je havarijnĨ pl§n. Ten m§ 

popísaŠ ļinnosti, ktor® je potrebn® vykonaŠ, ak nastane ġpecifick§ havarijn§ situ§cia a mal 

by obsahovaŠ: 

- identifikáciu potenciálnych nehôd, skoro nehôd, incidentov,  

- urļenie osoby, ktor§ prevezme vedenie v prípade nehody alebo incidentu, 

- podrobnosti ļinnosti, ktor® maj¼ vykonaŠ osoby nach§dzaj¼ce sa v oblasti havarijnej 

situácie, ako sú zmluvní partneri alebo n§vġtevn²ci, 
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- zodpovednosŠ, pr§vomoc a povinnosti pracovn²kov so ġpecifickĨmi ¼lohami v ļase 

havarijnej situ§cie (poģiarne hliadky, person§l prvej pomoci a pod.), 

- evakuaļn® postupy, 

 

- identifik§ciu umiestnenia nebezpeļnĨch materiálov a vyģadovan® havarijn® ļinnosti,  

- prepojenie a extern® pohotovostn® sluģby, 

- komunik§cia so ġtatut§rnymi ¼radmi, okol²m a verejnosŠou, 

- ochrana ģivotne d¹leģitĨch z§znamov a zariadení, 

- dostupnosŠ potrebnĨch inform§ci² v ļase havarijnej situ§cie [2]. 
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II.   PRAKTICKĆ ĻASş 
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2 URĻENIE KRIT£RIA POTREBN£HO NA ZLEPĠENIE IMS 

Organizácia, ktorá má zavedený IMS by sa nemala s tĨmto stavom uspokojiŠ ale mus² 

ho naŅalej rozv²jaŠ a zlepġovaŠ. Na z§klade tejto skutoļnosti som v praktickej ļasti 

diplomovej práce navrhol, ako by mohla organiz§cia postupovaŠ. Ako met·du som pouģil 

model excelence EFQM obr.4.  

 

Obr. 4. Model excelence EFQM 

Tento model ma devªŠ hlavnĨch krit®ri², ktor® s¼ rozdelen® na dve ļasti. Prv¼ ļasŠ modelu 

tvoria predpoklady kde sú kritériá: Vedenie, Zamestnanci, Politika a stratégia, Partnerstvo 

a zdroje, Procesy, ktor® odpor¼ļaj¼ ako  by sa malo v organiz§ci² postupovaŠ.  Druh¼ ļasŠ 

modelu tvoria výsledky, ktoré obsahujú kritériá: Výsledky k zamestnancom, Výsledky 

k zákazníkom, Výsledky k spoloļnosti a KŎ¼ļov® vĨsledky, ukazuj¼ ļo bolo dosiahnut®. 

Kritéria obsahujú subkritéria, ktoré sú tvorené otázkami. Otázky sú zostavené do dotazníka 

(viŅ Pr²loha 1) ktorĨ obsahuje 44 ot§zok.  Na kaģd¼ ot§zku je moģn® odpovedaŠ jednou zo 

ġtyroch moģnost² ( A - celkom dosiahnuté, B ï podstatný pokrok , C ï urļitĨ pokrok , D ï 

zatiaŎ nezah§jen®). Ġk§lov® odpovede  som zvolil pre presnejġie hodnotenie odpoved².  

OdpoveŅ ĂCñ urļitĨ pokrok je myslenĨ ako zaļiatok zlepġovania manaģ®rskeho syst®mu. 

PodstatnĨ pokrok odpoveŅ ĂBñ je myslenĨ ako vĨrazn® zlepġenie zaļiatku zlepġovania 

manaģ®rskeho syst®mu, bl²ģiaceho sa k celkov®mu dosiahnutiu zlepġenia. Ot§zky boli 

tvoren® na brainstormingovom stretnut² pomocou diagramu Ishikawa (viŅ Pr²loha 2). D§ta 

v odpovedi sú kvalitatívne ordinálne a výslednou hodnotou odpovedí je modus. 
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2.1 Tvorba otázok dotazníka 

Na brainstormingovom stretnut² sa z¼ļastnili zamestnanci organiz§cie, ktor² tvoria 

kr¼ģok oddelenia kvality. CelĨ kr¼ģok m§ sedemn§sŠ ļlenov a brainstormingové stretnutie 

absolvovalo desaŠ ļlenov kr¼ģku oddelenia kvality. Vġetci ¼ļastn²ci stretnutia pracuj¼ na 

vedúci pozíciách a úzko spolupracovali s manaģ®rkou IMS pri zav§dzan² IMS 

v organiz§ci². Na zaļiatku brainstormingu sa ¼ļastn²ci obozn§mili s cieŎom a pravidlami 

stretnutia. 

Pravidlá stretnutia boli: 

1. Pravidlo zákazu kritiky - v priebehu tvorby n§padov je zak§zan§ ak§koŎvek 

kritika  nápadov 

2. Pravidlo uvoŎnenia fant§zie - kaģdĨ ¼ļastn²k sa m§ usilovaŠ ļo najviac uvoŎniŠ 

svoju fant§ziu a predstavivosŠ, riadiŠ sa z§sadou, ģe najneobvyklejġie a zdanlivo 

najabsurdnejġie n§vrhy m¹ģu byŠ tie najlepġie, alebo m¹ģu k nim viesŠ 

3. Pravidlo ļo najvªļġieho poļtu n§padov - kaģdĨ ¼ļastn²k sa mus² usilovaŠ 

vyprodukovaŠ ļo najviac n§padov. 

4. Pravidlo vz§jomnej inġpir§cie - pre ¼speġnĨ priebeh brainstormingu je  d¹leģit§ 

kombin§cia a vz§jomn® sp§janie, zdokonaŎovanie n§padov, rozv²janie myġlienok ostatných 

a pod. 

5. Pravidlo ¼plnej rovnosti ¼ļastn²kov - poļas brainstormingov®ho zasadnutia 

neplatia vzŠahy nadradenosti a podriadenosti. Vġetci ¼ļastn²ci s¼ si rovn² a podŎa toho by 

sa mali aj spr§vaŠ.  

CieŎom stretnutia bolo vytvoriŠ ļo najviac ot§zok, ktor® pom¹ģu pri zlepġovan² 

zaveden®ho IMS. Ot§zky boli rozļlenen® do deviatich skup²n (vedenie, zamestnanci, 

politika a stratégia, partnerstvo a zdroje, procesy, výsledky k zamestnancom, výsledky 

k zákazníkom, výsledky k spoloļnosti a kŎ¼ļov® vĨsledky) a zapisovan® na tabuŎu, aby 

vġetci ¼ļastn²ci mali pred oļami vġetky doterajġie n§pady. Ļas za ktorĨ sa vytvorili ot§zky 

bol dva kr§t pªtn§sŠ min¼t s pªŠ min¼tovou prest§vkou. Po skonļen² tejto etapy stretnutia 

nasledovala hodinová prestávka.  
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Po vyhodnoten² vġetkĨch 88 ot§zok (viŅ Pr²loha 3), kde sa d¹kladne prebrala  

kaģd§ jedna ot§zka bolo vytvorenĨch 44 ot§zok. Tieto ot§zky sa n§sledne pouģili do 

dotazníka.  

Ot§zky sa vyberali tak, aby ich vĨsledky boli zaļlenen® do pr²ruļky kvality, 

prípadne aby sa dospelo k zmenám v pr²ruļke kvality. 

2.1.1 Vyplnenie dotazníka 

Na vyplŔovan² dotazn²ka sa podieŎali t² ist² zamestnanci, ktor² tvorili otázky pomocou 

brainstormingu. Pre objekt²vnosŠ vyplnenia dotazn²ka boli zamestnanci motivovan² tĨm, ģe 

ļo je prospeġn® pre organiz§ciu je prospeġn® aj pre nich, ako zamestnancov organiz§cie. 

Zamestnanci vyplŔuj¼ci dotazn²k sa bud¼ podieŎaŠ na zlepġen² kritéria, ktoré bude 

pomocou dotazn²ka urļen® ako najslabġie. Ak sa podar² dan® krit®rium zlepġiŠ bud¼ 

zamestnanci finanļne ohodnoten². Pred vyplŔovan²m dotazn²ka sa urobil kr§tky m²ting, 

kde boli podrobne vysvetlen® ot§zky, tak aby ich kaģdĨ zamestnanec spr§vne pochopil. 

Vyplnenie dotazn²ka trvalo pªtn§sŠ min¼t.  

2.2 Vedenie 

Kritérium je zamerané na preskúmanie a hodnotenie toho, ako vedúci rozvíjajú 

a uŎahļuj¼ dosiahnut® poslania a vízie, rozvíjajú hodnoty potrebné pre dlhodobý úspech, 

aby sa systém riadenia organizácie rozvíjal a realizoval. Kritérium sa viac zameriava na to, 

ļo vodcovia skutoļne robia, ako na obġ²rny popis pr²stupov a popis riadenia. Napríklad sa 

sk¹r zameriava na ¼lohu vodcov pri oceŔovan² pracovn²kov organiz§cie ako na pr²stup 

a postup tohto oceŔovania [4]. 

1.a Sú vedúci pracovníci pozitívnym príkladom ostatným zamestnancom?  

Tab. 4. Odpovede na otázku 1a. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1a C B C A B C B C C A 
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Obr. 5.  Grafické vyhodnotenie otázky 1a. 

    Tab. 5. Rozdelenie poļetnosti 1a. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 2 0,2 

B 3 0,3 

C 5 0,5 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 1a je odpoveŅ C. 

1.b Ved¼ci pracovn²ci sa osobne angaģuj¼ v presk¼man² a neust§lom zlepġovaní 

systému riadenia organizácie? 

Tab. 6. Odpovede na otázku 1b. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1b A B C C C C C B C A 
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Obr. 6.  Grafické vyhodnotenie otázky 1b. 
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Tab. 7. Rozdelenie poļetnosti 1b. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 2 0,2 

B 2 0,2 

C 6 0,6 

Spolu 10 1 

      

Modus ot§zky 1b je odpoveŅ C. 

1.c Angaģuj¼ sa ved¼ci pracovn²ci vo vzŠahu so z§kazn²kmi, partnermi, dod§vateŎmi? 

Tab. 8. Odpovede na otázku 1c. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1c B B B D B B C B C C 
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Obr. 7.  Grafické vyhodnotenie otázky 1c. 

 Tab. 9. Rozdelenie poļetnosti 1c. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

B 6 0,6 

C 3 0,3 

D 1 0,1 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 1c je odpoveŅ B. 
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1.d Sú vedúci pracovníci prístupní pre zamestnancov a zapájajú sa pri uznávaní úsilia 

jednotlivcov a t²mov, ktor² prispievaj¼ k zlepġovaniu? 

 

Tab. 10. Odpovede na otázku 1d. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1d B B C C C C C B C C 

 

Ot§zka 1d

0

1

2

3

4

5

6

7

8

A B C D

 

Obr. 8. Grafické vyhodnotenie otázky 1d. 

     Tab. 11. Rozdelenie poļetnosti 1d. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

B 3 0,3 

C 7 0,7 

Spolu 10 1 

 

Modus otázky 1d je odpoveŅ C. 

1.e Príjmajú vedúci pracovníci vhodné environmentálne správanie riadením svojich 

ļinnost² na ģivotn® prostredie? 

Tab. 12. Odpovede na otázku 1e. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1e B B B B C C C B A A 
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 Obr. 9. Grafické vyhodnotenie otázky 1e. 

   Tab. 13. Rozdelenie poļetnosti 1e. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 2 0,2 

B 5 0,5 

C 3 0,3 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 1e je odpoveŅ B. 

1.f  Venuj¼ dostatoļn¼ pozornosŠ ved¼ci pracovn²ci bezpeļnosti pri pr§ci? 

Tab. 14. Odpovede na otázku 1f. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1f B B C B C B A B A A 
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Obr. 10. Grafické vyhodnotenie otázky 1f. 
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          Tab. 15. Rozdelenie poļetnosti 1f. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 3 0,3 

B 5 0,5 

C 2 0,2 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 1f je odpoveŅ B. 

1.g Identifikujú a presadzujú vedúci pracovníci zmeny v organizácií? 

Tab. 16. Odpovede na otázku 1g. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1g A C C B B B A B B B 
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Obr. 11.  Grafické vyhodnotenie otázky 1g. 

         Tab. 17. Rozdelenie poļetnosti 1g. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 2 0,2 

B 6 0,6 

C 2 0,2 

Spolu 10 1 

   

Modus ot§zky 1g je odpoveŅ B. 
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2.3 Politika a stratéga 

Organiz§cie uplatŔuj¼ svoju v²ziu a misiu prostredníctvom rozvoja stratégie, 

orientovanej na zainteresovan® strany, ktor® berie ohŎad na trhy a oblasti, v ktorých 

organizácia pôsobí. Politika, plány, ciele a procesy v organizácií súm potom rozvíjané 

a ġ²ren® tak, aby umoģnili naplŔovanie tejto strat®gie [10].  

2.a Je politika a strat®gia zaloģen§ na pochopen² potrieb a oļak§van² zainteresovanĨch 

strán ale aj externého prostredia? 

 

Tab. 18. Odpovede na otázku 2a. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

2a A A A B A C A B C B 
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Obr. 12.  Grafické vyhodnotenie otázky 2a. 

    Tab. 19. Rozdelenie poļetnosti 2a. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 5 0,5 

B 3 0,3 

C 2 0,2 

Spolu 10 1 

Modus ot§zky 2a je odpoveŅ A. 
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2.b S¼ vaġe strategick® ciele a hodnoty podporovan® vaġou politikou, pl§nmi a 

vypracovan® tak aby ciele a pl§ny na najvyġġej ¼rovni boli prijateŎn® na niģġej 

úrovni? 

Tab. 20. Odpovede na otázku 2b. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

2b A A A B A C A B C A 

 

Ot§zka 2b

0

1

2

3

4

5

6

7

A B C D

 

Obr. 13.  Grafické vyhodnotenie otázky 2b. 

         Tab. 21. Rozdelenie poļetnosti 2b. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 6 0,6 

B 2 0,2 

C 2 0,2 

Spolu 10 1 

  

Modus ot§zky 2b je odpoveŅ A. 

2.c Dok§ģe vªļġina zamestnancov vytvoriŠ zoznam cieŎov organiz§cie, ktor® sa tĨkaj¼ 

ich ļinnost²? 

Tab. 22. Odpovede na otázku 2c. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

2c C C B B C C D B C D 
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Obr. 14. Grafické vyhodnotenie otázky 2c. 

         Tab. 23. Rozdelenie poļetnosti 2c. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

B 3 0,3 

C 5 0,5 

D 2 0,2 

Spolu 10 1 

   

Modus ot§zky 2c je odpoveŅ C. 

2.d Je politika a strat®gia zameran§ na vġetky kŎ¼ļov® procesy? 

Tab. 24. Odpovede na otázku 2d. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

2d A A A A B C B B A A 
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Obr. 15.  Grafické vyhodnotenie otázky 2d. 
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         Tab. 25. Rozdelenie poļetnosti 2d. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 6 0,6 

B 3 0,3 

C 1 0,1 

Spolu 10 1 

  

Modus ot§zky 2d je odpoveŅ A. 

2.e M§ vaġa organiz§cia urļené environmentálne aspekty, vplyvy a ciele? 

Tab. 26. Odpovede na otázku 2e. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

2e B B A A A A B A A A 
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   Obr. 16. Grafické vyhodnotenie otázky 2e. 

         Tab. 27. Rozdelenie poļetnosti 2e. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 7 0,7 

B 3 0,3 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 2e je odpoveŅ A. 
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2.f. M§ vaġa organiz§cia urļen® vĨznamn® environment§lne dopady? 

Tab. 28. Odpovede na otázku 2f. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

2f B B A A B A B A A C 
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Obr. 17. Grafické vyhodnotenie otázky 2f. 

          Tab. 29. Rozdelenie poļetnosti 2f. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 5 0,5 

B 4 0,4 

C 1 0,1 

Spolu 10 1 

  

Modus ot§zky 2f je odpoveŅ A. 

2.g Je politika BOZP pravidelne prehodnocovaná a je formulovaná nová politika BOZP 

na kvalitat²vnej vyġġej ¼rovni? 

Tab. 30. Odpovede na otázku 2g. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

2g A A A A B A B A A C 
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Obr. 18. Grafické vyhodnotenie otázky 2g. 

          Tab. 31. Rozdelenie poļetnosti 2g. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 7 0,7 

B 2 0,2 

C 1 0,1 

Spolu 10 1 

 

Modus otázky 2g je odpoveŅ A. 

2.h Sú pravidelne preskúmavané a vyhodnocované postupy havarijnej pripravenosti? 

Tab. 32. Odpovede na otázku 2h 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

2h B C B A B B B A A C 
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Obr. 19. Grafické vyhodnotenie otázky 2h. 



UTB ve Zl²nŊ, Fakulta technologick§ 65 

 

          Tab. 33. Rozdelenie poļetnosti 2h. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 3 0,3 

B 5 0,5 

C 2 0,2 

Spolu 10 1 

  

Modus ot§zky 2h je odpoveŅ B. 

2.4 Pracovníci 

Organizácia riadi, rozvíja a uvoŎŔuje celkovĨ potenciál svojich zamestnancov na 

úrovni jednotlivcov, tímov a celej organiz§cie. Podporuj¼ spravodlivosŠ aj rovnosŠ 

a svojich zamestnancov zapájajú a delegujú na nich právomoci. Starajú sa o zamestnancov, 

komunikujú s nimi a odmeŔuj¼ ich sp¹sobom, ktorĨ zamestnancov motivuje a tieģ 

prijímajú záväzky k tomu, aby znalosti a vedomosti zamestnancov boli vyuģ²van® 

v prospech organizácie [10].   

3.a Pl§nuje, riadi a zlepġuje Ŏudsk® zdroje vaġa organiz§cia transparentne vzhŎadom na 

stratégiu? 

Tab. 34. Odpovede na otázku 3a. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

3a D C C C B B D B C C 

 

Ot§zka 3a

0

1

2

3

4

5

6

A B C D

 



UTB ve Zl²nŊ, Fakulta technologick§ 66 

 

Obr. 20. Grafické vyhodnotenie otázky 3a. 

          Tab. 35. Rozdelenie poļetnosti 3a. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

B 3 0,3 

C 5 0,5 

D 2 0,2 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 3a je odpoveŅ C. 

3.b Pracovníci komunikujú efektívne v celej organizácií a ich názory sú cenené? 

Tab. 36. Odpovede na otázku 3b. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

3b B A B A B B C B C B 

 

Ot§zka 3b

0

1

2

3

4

5

6

7

A B C D

 

Obr. 21. Grafické vyhodnotenie otázky 3b. 

  Tab. 37. Rozdelenie poļetnosti 3b. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 2 0,2 

B 6 0,6 

C 2 0,2 

Spolu 10 1 
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Modus ot§zky 3b je odpoveŅ B. 

3.c Pracovn²ci vykon§vaj¼ci ļinnosti, ktor® maj¼ vĨznamnĨ vplyv na ģivotn® 

prostredie, s¼ kompetentn² na z§klade zodpovedaj¼ceho vzdelania, ġkolenia? 

Tab. 38. Odpovede na otázku 3c. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

3c B A A A B B A A A A 
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Obr. 22.  Grafické vyhodnotenie otázky 3c. 

         Tab. 39. Rozdelenie poļetnosti 3c. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 7 0,7 

B 3 0,3 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 3c je odpoveŅ A. 

3.d Vykonáva organiz§cia ġkolenie BOZP pre pracovn²kov? 

Tab. 40. Odpovede na otázku 3d. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

3d A A A A A A A A A A 
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Ot§zka 3d
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Obr. 23. Grafické vyhodnotenie otázky 3d. 

Tab. 41. Rozdelenie poļetnosti 3d. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 10 1 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 3d je odpoveŅ A. 

3.e Je ¼silie pracovn²kov v organiz§ci² uzn§van®, cenen® a odmeŔovan®? 

Tab. 42. Odpovede na otázku 3e. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

3e B C B A A B B A C B 
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Obr. 24.  Grafické vyhodnotenie otázky 3e. 
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          Tab. 43. Rozdelenie poļetnosti 3e. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 3 0,3 

B 5 0,5 

C 2 0,2 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 3e je odpoveŅ B. 

3.f Zabezpeļuje organiz§cia osobn® ochrann® pracovn® prostriedky pre pracovn²kov? 

Tab. 44. Odpovede na otázku 3f. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

3f A A A A A A A A A A 
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Obr. 25. Grafické vyhodnotenie otázky 3f. 

Tab. 45. Rozdelenie poļetnosti 3f. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 10 1 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 3f je odpoveŅ A. 
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2.5 Partnerstvo a zdroje 

Organizácie riadia a plánujú externé partnerské vzŠahy aj vzŠahy s dod§vateŎmi 

a rovnako interné zdroje v záujme podpora politiky a stratégie a v záujme efektívneho 

vykonávania  procesov. V rámci plánovania a rovnako tak i v rámci riadenia partnerských 

vzŠahov a zdrojov bilancuj¼ s¼ļasn® a budúce potreby organiz§cie, spoloļnosti a ģivotn®ho 

prostredia [10]. 

 

4.a S¼ riaden® a rozv²jan® partnersk® vzŠahy s ohŎadom na trvalo udrģateŎnĨ prospech? 

Tab. 46. Odpovede na otázku 4a. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

4a B B C B B B C B B C 
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Obr. 26. Grafické vyhodnotenie otázky 4a. 

   Tab. 47. Rozdelenie poļetnosti 4a. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

B 7 0,7 

C 3 0,3 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 4a je odpoveŅ B. 
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4.b S¼ finanļn® zdroje riaden® s cieŎom zabezpeļiŠ trvalĨ ¼spech? 

Tab. 48. Odpovede na otázku 4b. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

4b A B C B B B A B B C 
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Obr. 27.  Grafické vyhodnotenie otázky 4b. 

   Tab. 49. Rozdelenie poļetnosti 4b. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 2 0,2 

B 6 0,6 

C 2 0,2 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 4b je odpoveŅ B. 

4.c Venuje sa potrebn§ starostlivosŠ budov§m, zariadeniam, strojom, materi§lom a 

prírodným zdrojom? 

Tab. 50. Odpovede na otázku 4c. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

4c A A C A A A A B B A 
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Ot§zka 4c
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Obr. 28.  Grafické vyhodnotenie otázky 4c. 

         Tab. 51. Rozdelenie poļetnosti 4c. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 7 0,7 

B 2 0,2 

C 1 0,1 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 4c je odpoveŅ A. 

4.d Sú riadené v organizácií technologické zdroje? 

Tab. 52. Odpovede na otázku 4d. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

4d B A C B A B A B B C 
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Obr. 29. Grafické vyhodnotenie otázky 4d. 
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          Tab. 53. Rozdelenie poļetnosti 4d. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 3 0,3 

B 5 0,5 

C 2 0,2 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 4d je odpoveŅ B. 

4.e Sú informácie a vedomosti riaden® s cieŎom podporiŠ efekt²vne rozhodovanie? 

Tab. 54. Odpovede na otázku 4e. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

4e B B B B C B C B B C 
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Obr. 30. Grafické vyhodnotenie otázky 4e.     

           Tab. 55. Rozdelenie poļetnosti 4e. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

B 7 0,7 

C 3 0,3 

Spolu 10 1 
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Modus ot§zky 4e je odpoveŅ B. 

2.6 Procesy, produkty a sluģby 

Kritérium je zamerané na hodnotenie, ktorá organizácia navrhuje, riadi a zlepġuje 

svoje procesy so zreteŎom na realiz§ciu svojej politiky a stratégie, ako aj v záujme úplného 

uspokojovania poģiadaviek z§kazn²kova inĨch zainteresovanĨch subjektov [4]. 

5.a M§ vaġa organiz§cia navrhnut® a riaden® procesy s cieŎom vykonaŠ optim§lnu 

hodnotu pre zainteresované strany? 

 

Tab. 56. Odpovede na otázku 5a. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

5a B C C C C B C B B C 
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Obr. 31. Grafické vyhodnotenie otázky 5a. 

          Tab. 57. Rozdelenie poļetnosti 5a 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

B 4 0,4 

C 6 0,6 

Spolu 10 1 
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Modus ot§zky 5a je odpoveŅ C. 

 

5.b S¼ produkty a sluģby vyv²jan® s cieŎom vytv§raŠ optim§lnu hodnotu pre 

zákazníkov? 

Tab. 58. Odpovede na otázku 5b. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

5b A B B A B B C B B C 
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Obr. 32. Grafické vyhodnotenie otázky 5b. 

    Tab. 59. Rozdelenie poļetnosti 5b. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 2 0,2 

B 6 0,6 

C 2 0,2 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 5b je odpoveŅ B. 

5.c S¼ produkty a sluģby efekt²vne propagovan® a uv§dzan® na trh? 

Tab. 60. Odpovede na otázku 5c. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

5c B B C C C A C B B C 
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Ot§zka 5c
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Obr. 33. Grafické vyhodnotenie otázky 5c. 

          Tab. 61. Rozdelenie poļetnosti 5c. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 1 0,1 

B 4 0,4 

C 5 0,5 

Spolu 10 1 

  

Modus ot§zky 5c je odpoveŅ C. 

5.d Existuje neust§le zlepġovanie procesov na z§klade poģiadaviek z§kazn²kov? 

Tab. 62. Odpovede na otázku 5d. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

5d B B C C B B C B B C 
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Obr. 34. Grafické vyhodnotenie otázky 5d. 

Tab. 63. Rozdelenie poļetnosti 5d. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

B 6 0,6 

C 4 0,4 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 5d je odpoveŅ B. 

5.e Zabezpeļuje vaġa organiz§cia aby sa audity a jeho vĨsledky vģdy vyuģ²vali k 

zlepġovaniu syst®mov a tĨm by sa predch§dzalo opakovanému výskytu problémov? 

Tab. 64. Odpovede na otázku 5e. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

5e D C C C B B D C B C 
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Obr. 35. Grafické vyhodnotenie otázky 5e. 

          Tab. 65. Rozdelenie poļetnosti 5e. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

B 3 0,3 

C 5 0,5 

D 2 0,2 

Spolu 10 1 
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Modus ot§zky 5e je odpoveŅ C. 

2.7 VĨsledky vo vzŠahu k zákazníkom  

Pomocou krit®ria sa posudzuje, ļi organiz§cia zadefinovala spr§vnu politiku 

a stratégiu vo vzŠahu k zákazníkom a ļi ich napŌŔa pomocou procesov podporovanĨch 

dostatoļnĨmi a vhodnými zdrojmi, aplikovaných prostredníctvom správnych 

prozákaznícky orientovanĨch zamestnancov na vġetkĨch ¼rovniach organiz§cie, vedenĨch 

spr§vnymi vodcami, ļo organiz§cia dosiahla so zreteŎom na poģiadavky z§kazn²kov [4].  

6.a Existuje hodnotenie vaġej organiz§cie vzŠahu zo strany z§kazn²kov? 

Tab. 66. Odpovede na otázku 6a. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

6a D C C C C B D C C D 
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Obr. 36. Grafické vyhodnotenie otázky 6a. 

          Tab. 67. Rozdelenie poļetnosti 6a. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

B 1 0,1 

C 6 0,6 

D 3 0,3 

Spolu 10 1 

 



UTB ve Zl²nŊ, Fakulta technologick§ 79 

 

Modus ot§zky 6a je odpoveŅ C. 

 

6.b Rob² vaġa organiz§cia prieskum u svojich z§kazn²kov aby zistila ich spokojnosŠ? 

Tab. 68. Odpovede na otázku 6b. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

6b D C C C C B C C C D 
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Obr. 37.  Grafické vyhodnotenie otázky 6b. 

          Tab. 69. Rozdelenie poļetnosti 6b. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

B 1 0,1 

C 7 0,7 

D 2 0,2 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 6b je odpoveŅ C. 

6.c Ukazuj¼ vĨsledky tĨkaj¼ce sa z§kazn²kov zlepġuj¼ci sa trend? 

Tab. 70. Odpovede na otázku 6c. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

6c D C C B C B C C C C 
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Ot§zka 6c
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Obr. 38. Grafické vyhodnotenie otázky 6c. 

          Tab. 71. Rozdelenie poļetnosti 6c. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

B 2 0,2 

C 7 0,7 

D 1 0,1 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 6c je odpoveŅ C. 

2.8 VĨsledky vo vzŠahu k pracovníkom 

Krit®rium sleduje ļo organiz§cia dosiahla vo vzŠahu k svojim zákazníkom [4]. 

7.a Vykon§va organiz§cia hodnotenie aspektov, ktor® ovplyvŔuj¼ spokojnosŠ a 

morálku pracovníkov? 

Tab. 72. Odpovede na otázku 7a. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

7a B C C B C B C D D C 
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Ot§zka 7a

0

1

2

3

4

5

6

A B C D

 

Obr. 39. Grafické vyhodnotenie otázky 7a. 

 

 

          Tab. 73. Rozdelenie poļetnosti 7a. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

B 3 0,3 

C 5 0,5 

D 2 0,2 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 7a je odpoveŅ C. 

7.b S¼ vġetky vĨsledky spokojnosti pracovn²kov zn§me vġetkĨm pracovn²kom a kon§ 

vedenie podŎa nich? 

Tab. 74. Odpovede na otázku 7b. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

7b B B C B C B C B D C 
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Ot§zka 7b

0

1

2

3

4

5

6

A B C D

 

Obr. 40. Grafické vyhodnotenie otázky 7b. 

Tab. 75. Rozdelenie poļetnosti 7b. 

Hodnoty 

Absolútna 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

B 5 0,5 

C 4 0,4 

D 1 0,1 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 7b je odpoveŅ B. 

7.c Vykonáva organizácia vyhodnotenie pracovných úrazov a následné opatrenia k 

zniģovaniu pracovnĨch ¼razov? 

Tab. 76. Odpovede na otázku 7c. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

7c B B A B C B C B B A 
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Obr. 41. Grafické vyhodnotenie otázky 7c. 
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          Tab. 77. Rozdelenie poļetnosti 7c. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 2 0,2 

B 6 0,6 

C 2 0,2 

Spolu 10 1 

Modus otázky 7c je odpoveŅ B. 

2.9 VĨsledky vo vzŠahu k spoloļnosti 

Krit®riom je hodnoten§ zodpovednosŠ organiz§cie voļi verejnosti vo vzŠahu 

k miestnej, národnej úrovni [4]. 

8.a M¹ģe organiz§cia dok§zaŠ, ģe dosiahla redukciu nepriaznivĨch dopadov na ģivotn® 

prostredie? 

Tab. 78. Odpovede na otázku 8a. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

8a C B B A A B C A A A 
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Obr. 42. Grafické vyhodnotenie otázky 8a. 
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          Tab. 79. Rozdelenie poļetnosti 8a. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 5 0,5 

B 3 0,3 

C 2 0,2 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 8a je odpoveŅ A. 

8.b Existujú ukazovatele výkonnosti sledujúce zmeny vo vývoji zamestnanosti? 

Tab. 80. Odpovede na otázku 8b. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

8b D D D D C C C D D D 
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Obr. 43. Grafické vyhodnotenie otázky 8b. 

Tab. 81. Rozdelenie poļetnosti 8b. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

C 3 0,3 

D 7 0,7 

Spolu 10 1 



UTB ve Zl²nŊ, Fakulta technologick§ 85 

 

Modus ot§zky 8b je odpoveŅ D. 

 

8.c Zap§ja sa organiz§cia do ļinnost² spoloļenskĨch organiz§ci²? 

Tab. 82. Odpovede na otázku 8c. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

8c A A A A A C C B B B 
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Obr. 44.  Grafické vyhodnotenie otázky 8c. 

          Tab. 83. Rozdelenie poļetnosti 8c. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 5 0,5 

B 3 0,3 

C 2 0,2 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 8c je odpoveŅ A. 

2.10 KŎ¼ļov® vĨsledky vĨkonnosti 

Krit®rium je zameran§ na hodnotenie toho, ļo organiz§cia dosiahla pri plnení 

vlastných plánovaných výkonov [4].  
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9.a Vykazuj¼ vĨsledky kŎ¼ļovĨch finanļnĨch a nefinanļnĨch vĨstupov vaġej 

organizácie zlepġuj¼ci sa trend? 

 

Tab. 84. Odpovede na otázku 9a. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

9a A C A C B B C B B B 
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A B C D

 

Obr. 45. Grafické vyhodnotenie otázky 9a. 

 

   Tab. 85. Rozdelenie poļetnosti 9a. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 2 0,2 

B 5 0,5 

C 3 0,3 

Spolu 10 1 

 

Modus otázky 9a je odpoveŅ B. 

9.b S¼ tieto vĨsledky rozdelen® podŎa r¹znych ļast² trhu, vĨrobkov, sluģieb a pod. aby 

vykázali rozdiely vo výkonnosti? 

Tab. 86. Odpovede na otázku 9b. 
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  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

9b A B A C B B C B A B 
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Obr. 46. Grafické vyhodnotenie otázky 9b. 

         Tab. 87. Rozdelenie poļetnosti 9b. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 3 0,3 

B 5 0,5 

C 2 0,2 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 9b je odpoveŅ B. 

9.c Je vĨkonnosŠ vġetkĨch ļinnost², ktor® sa podieŎaj¼ na vĨrobku alebo sluģbe 

merateŎn§ a zn§ma? 

Tab. 88. Odpovede na otázku 9c. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

9c A B A B B B C B B B 
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Obr. 47. Grafické vyhodnotenie otázky 9c. 

          Tab. 89. Rozdelenie poļetnosti 9c. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 2 0.2 

B 7 0,7 

C 1 0,1 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 9c je odpoveŅ B. 

9.d Vykazuj¼ vĨsledky tĨchto ļinnost² zlepġuj¼ci sa trend? 

Tab. 90. Odpovede na otázku 9d. 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

9d C B B B B B C B B C 
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Ot§zka 9d
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Obr. 48. Grafické vyhodnotenie otázky 9d. 

          Tab. 91. Rozdelenie poļetnosti 9d. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

B 7 0,7 

C 3 0,3 

Spolu 10 1 

 

Modus ot§zky 9d je odpoveŅ B. 

2.11 Vyhodnotenie kritéria Vedenie 

Tab. 92. Odpovede kritéria Vedenie. 

Otázka 1a 1b 1c 1d 1e 1f 1g 

OdpoveŅ C C B C B B B 
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Obr. 49. Grafické vyhodnotenie kritéria Vedenie. 
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Tab. 93. Rozdelenie poļetnosti 

kritéria Vedenie.  

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

B 4 0,57 

C 3 0,43 

Spolu 7 1 

 

Modus krit®ria Vedenie je odpoveŅ B. 

2.12 Vyhodnotenie kritéria Politika a stratégia 

Tab. 94. Odpovede kritéria Politika a stratéga. 

Otázka 2a 2b 2c 2d 2e 2f 2g 2h 

OdpoveŅ A A C A A A A B 

 

Politika a strat®gia
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 Obr. 50. Grafické vyhodnotenie kritéria Politika a stratégia. 

         Tab. 95. Rozdelenie poļetnosti 

         kritéria Politika a stratégia. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 6 0,75 

B 1 0,125 

C 1 0,125 

Spolu 8 1 
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Modus krit®ria Politika a strat®gia je odpoveŅ A. 

2.13 Vyhodnotenie kritéria Pracovníci 

Tab. 96. Odpovede kritéria Pracovníci. 

Otázka 3a 3b 3c 3d 3e 3f 

OdpoveŅ C B A A B A 

 

Pracovn²ci
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Obr. 51. Grafické vyhodnotenie kritéria Pracovníci. 

         Tab. 97. Rozdelenie poļetnosti 

          kritéria Pracovníci. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 3 0,5 

B 2 0,333 

C 1 0,166 

Spolu 6 1 

 

Modus krit®ria Pracovn²ci je odpoveŅ A. 

2.14 Vyhodnotenie kritéria Partnerstvo a zdroje 

        Tab. 98. Odpovede kritéria  

        Partnerstvo a zdroje. 

Otázka 4a 4b 4c 4d 4e 

OdpoveŅ B B A B B 
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Partnerstvo a zdroje
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Obr. 52. Grafické vyhodnotenie kritéria Partnerstvo a zdroje. 

         Tab. 99. Rozdelenie poļetnosti 

         kritéria Partnerstvo a zdroje. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 1 0,2 

B 4 0,8 

Spolu 5 1 

 

Modus krit®ria Partnerstvo a zdroje je odpoveŅ B. 

2.15 Vyhodnotenie kritéria Procesy, produkty a sluģby 

       Tab. 100. Odpovede kritéria Procesy,  

        produkty a sluģby. 

Otázka 5a 5b 5c 5d 5e 

OdpoveŅ C B C B C 

Procesy, produkty a sluģby
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      Obr. 53.  Grafické vyhodnotenie kritéria Procesy, produkty  a sluģby.  
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        Tab. 101. Rozdelenie poļetnosti  

          kritéria Procesy, produkty a sluģby. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

B 2 0,4 

C 3 0,6 

Spolu 5 1 

 

Modus krit®ria Procesy, produkty a sluģby je odpoveŅ C. 

2.16 Vyhodnotenie krit®ria VĨsledky vo vzŠahu k zákazníkom 

    Tab. 102. Odpovede kritéria  

    VĨsledky vo vzŠahu k 

    zákazníkom. 

Otázka 6a 6b 6c 

OdpoveŅ C C C 

 

VĨsledky vo vzŠahu k z§kazn²kom
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            Obr. 54. Grafick® vyhodnotenie krit®ria VĨsledky vo vzŠahu  

             k zákazníkom.   
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        Tab. 103. Rozdelenie poļetnosti 

         krit®ria VĨsledky vo vzŠahu  

         k zákazníkom. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

C 3 1 

Spolu 3 1 

 

Modus krit®ria VĨsledky vo vzŠahu k z§kazn²kom je odpoveŅ C. 

2.17 Vyhodnotenie krit®ria VĨsledky vo vzŠahu k pracovníkom 

Tab. 104. Odpovede kritéria  

     VĨsledky vo vzŠahu k 

     pracovníkom. 

Otázka 7a 7b 7c 

OdpoveŅ C B B 

 

VĨsledky vo vzŠahu k pracovn²kom

0

0,5

1

1,5

2

2,5

B C

 

Obr. 55. Grafick® vyhodnotenie krit®ria VĨsledky vo vzŠahu  

 k pracovníkom.  
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          Tab. 105. Rozdelenie poļetnosti 

          krit®ria VĨsledky vo vzŠahu  

          k pracovníkom. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

B 2 0,66 

C 1 0,33 

Spolu 3 1 

 

Modus krit®ria VĨsledky vo vzŠahu k pracovn²kom je odpoveŅ B. 

2.18 Vyhodnotenie krit®ria VĨsledky vo vzŠahu k spoloļnosti 

    Tab. 106. Odpovede kritéria  

    VĨsledky vo vzŠahu k  

                 spoloļnosti. 

Otázka 8a 8b 8c 

OdpoveŅ A D A 

 

VĨsledky vo vzŠahu k spoloļnosti
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Obr. 56.  Grafické vyhodnotenie krit®ria VĨsledky vo vzŠahu  
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 k spoloļnosti. 

 

 

          Tab. 107. Rozdelenie poļetnosti 

          krit®ria VĨsledky vo vzŠahu  

          k spoloļnosti. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

A 2 0,66 

D 1 0,33 

Spolu 3 1 

 

Modus krit®ria VĨsledky vo vzŠahu k spoloļnosti je odpoveŅ A. 

2.19 Vyhodnotenie krit®ria KŎ¼ļov® vĨsledky vĨkonnosti 

           Tab. 108. Odpovede kritéria 

            KŎ¼ļov® vĨsledky vĨkonnosti.  

Otázka 9a 9b 9c 9d 

OdpoveŅ B B B B 
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 Obr. 57.  Grafick® vyhodnotenie krit®ria KŎ¼ļov® vĨsledky 

  výkonnosti. 
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         Tab. 109. Rozdelenie poļetnosti  

  krit®ria KŎ¼ļov® vĨsledky vĨkonnosti. 

Hodnoty 

Absolútn

a 

poļetnosŠ 

Relatívna 

poļetnosŠ 

B 4 1 

Spolu 4 1 

 

Modus krit®ria KŎ¼ļov® vĨsledky vĨkonnosti je odpoveŅ B. 

2.20 Vyhodnotenie organizácie 

Tab. 110. VĨsledky hodnotenia vġetkĨch krit®ri². 

Kritéria  OdpoveŅ  

1. Vedenie B 

2. Politika a stratégia A 

3. Pracovníci A 

4. Partnerstvo a zdroje B 

5. Procesy, produkty a sluģby C 

6. VĨsledky vo vzŠahu k z§kazn²kom C 

7. VĨsledky vo vzŠahu k pracovn²kom B 

8. VĨsledky vo vzŠahu k spoloļnosti A 

9. KŎ¼ļov® vĨsledky vĨkonnosti B 

  

Na základe výsledkov jednotlivých kritérií som dospel k z§veru, ģe v organizácií treba 

zlepġiŠ krit®rium Procesy, produkty a sluģby a krit®rium VĨsledky vo vzŠahu 

k z§kazn²kom,  Obidve krit®ria mali vĨsledn¼ odpoveŅ C. Zlepġenie danĨch krit®ri² bude 

rieġiŠ manaģment organiz§cie. Zauj²mavosŠou pri vyplŔovan² dotazn²ku je, ģe zamestnanci 

nevyuģili cel¼ ġk§lu moģnost², ani pri jednej odpovedi. 
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2.21 Zlepġenie krit®ria Procesy, produkty a sluģby 

Aby organiz§cia dosiahla zlepġenie subkrit®ria Procesy, produkty a sluģby  mus² 

prehodnotiŠ s¼ļasnĨ stav navrhnut®ho procesu v organiz§ci², vr§tane kŎ¼ļovĨch procesov 

potrebných k naplŔovaniu politiky a strat®gie. Identifik§cia procesov je ļasto zloģit§, 

nakoŎko r¹zne procesy do seba zapadajú. Hlavné procesy orientované na zákazníka majú 

obyļajne vysok¼ prioritu. Z vedŎajġ²ch procesov, ktor® maj¼ za ¼lohu podporovaŠ hlavn® 

procesy je taktieģ treba stanoviŠ priority vo vzŠahu k zákazníkovi. Riadne definovaný 

proces znamen§, ģe s¼ presne identifikovan® vstupy do procesu, vĨstup z procesu, jeho 

jednotlivé operácie, dielļie procesy a ñvlastníkò procesu. Vlastn²k procesu je osoba 

zodpovedn§ za n§vrh, zlepġovanie a realizáciu procesu v rámci organizácie. Následne 

vedúci pracovníci skontroluj¼ vġetkĨch zainteresovanĨch zamestnancov, ktor² sa podieŎali 

na vykon§van² procesov, ļi boli procesy vykonávané tak, ako boli naplánované. Ak sa 

zistia nedostatky pri plnen² procesov musia sa riadne zadokumentovaŠ, aby sa dan® 

nedostatky, uģ viac kr§t neopakovali. Identifik§ciou nedostatkov sa maj¼ urļiŠ konkr®tne 

pr²ļiny probl®mu. Po identifik§ci² konkr®tneho probl®mu, treba navrhn¼Š najlepġie rieġenie 

, ktor® odstr§ni jadro pr²ļiny probl®mu a zabráni ich opakovanému výskytu. Starý proces 

organiz§cia nahrad² zlepġenĨm procesom, ļ²m sa pred²de opakovan®mu vĨskytu probl®mu. 

Poģiadavky z§kazn²kov sa dynamicky menia a s¼ neust§le n§roļnejġie, preto mus² 

organiz§cia robiŠ prieskum trhu od z§kazn²kov aby vedela urļiŠ potreby a oļak§vania 

týkajúcich sa produktov. Pomocou nových technológií a neustálym vývojom produktov 

a sluģieb si organiz§cia zvĨġi hodnotu u svojich zákazníkov. Vývojom nových produktov si 

organiz§cia udrģiava stabilnĨch z§kazn²kov a z§roveŔ sa jej otv§raj¼ nov® moģnosti 

k prístupu na nové trhy. Produkty a sluģby ktor® s¼ dod§van® na trh musia byŠ v plnom 

súlade s ich návrhom. Organizácia musí vyuģ²vaŠ tvorivosŠ svojich zamestnancov, tak isto 

aj externých partnerov pri navrhovaní konkurencie schopných výrobkov a sluģieb. 

AkokoŎvek bude organiz§cia zlepġovaŠ svoje procesy, produkty a sluģby mus² maŠ 

na mysli ģivotn® prostredie ( voda, vzduch, p¹da, pr²rodn® zdroje, rastliny ģivoļ²chy 

a pod.). Nesmie svoje zlepġenie robiŠ na ¼kor zneļisŠovania ģivotn®ho prostredia. Na 

zlepġenie ģivotn®ho prostredia by mala kaģd§ organiz§cia minim§lne separovaŠ odpad 

a viesŠ si evidenciu a vykazovaŠ mnoģstvo vzniknut®ho odpadu. Evidenciu by mala robiŠ 

organiz§cia na odpad beģnĨ komun§lny a nebezpeļnĨ. 
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2.22 Zlepġenie krit®ria VĨsledky vo vzŠahu k zákazníkom 

Organizácia nezadefinovala správne politiku a strat®giu vo vzŠahu k zákazníkom 

a preto by ju mala prepracovaŠ. Subkrit®rium VĨsledky vo vzŠahu k zákazníkom je 

obrazom  ako zákazníci vnímajú organizáciu. Zákazníka okrem kvalitného produktu 

a sluģby ļo je na prvom mieste, zauj²ma aj celkovĨ imidģ organiz§cie napr. pruģnosŠ, 

zodpovednosŠ a pod. PruģnosŠ organiz§cie je d¹leģit§ pri vybavovan² objedn§vky a to ako 

rĨchlo dok§ģu naplniŠ poģiadavky z§kazn²ka. VeŎmi d¹leģit§ je aj pruģnosŠ organiz§cie pri 

vybavovaní reklamácie. Zákazníka najviac zaujíma akým spôsob bude vybavená 

reklam§cia, keŅģe dŌģka reklam§cie je stanoven§ ObchodnĨm z§konn²kom. PokiaŎ je 

reklam§cie na prvĨ pohŎad opr§vnen§ odpor¼ļal by som, aby reklam§cia bola vybaven§ 

okamģite a nerieġila sa odbornĨm posudkom. Pridanou hodnotou pre organiz§ciu voļi 

zákazníkom je dodávanie výrobkov a sluģieb aģ k zákazníkovi. Organizácia by mala 

dok§zaŠ zabezpeļiŠ popredajn® a iné kontakty so zákazníkmi v záujme poznania miery ich 

spokojnosti s produktmi a Ņalġ²mi sluģbami. Z§kazn²kov zauj²ma ako sa spr§vaj¼ a akú 

maj¼ schopnosŠ zamestnanci organiz§cie. Zamestnanci by mali byŠ vyġkolen² k danému 

produktu alebo sluģbe, ktor¼ organiz§cia pon¼ka, aby dok§zali odborne poradiŠ, technicky 

pom¹cŠ, pr²padne zaġkoliŠ z§kazn²ka. Aby organiz§cie z²skala ļo najviac inform§cii, ak® 

m§ poģiadavky zákazn²k mus² neust§le monitorovaŠ z§kazn²ka a venovaŠ sa mu.  

Organiz§cia, ktor§ chce dosiahnuŠ dokonalĨ prehŎad o z§kazn²kovi mus² vykon§vaŠ 

neustále hodnotenie organizácie zo strany z§kazn²ka. Poģiadavky z§kazn²ka z²skan® z 

hodnotenia sa musia prediskutovaŠ a n§sledne plniŠ ich z§ujmy, potreby a oļakávania.  
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ZÁVE R 

V prvej ļasti diplomovej pr§ce som sa snaģil vytvoriŠ ļo najlepġ² model zavedenia 

integrovan®ho manaģ®rskeho syst®mu z podsystémov kvality, environmentu a bezpeļnosti 

pr§ce. Tento model umoģn² spoloļnosti sa neust§le zlepġovaŠ v kvalite, environmente 

a bezpeļnosti pr§ce a tĨm si vytv§ra moģnosŠ budovaŠ ļo najlepġie postavenie na trhu.  

Syst®m manaģ®rstva kvality zabezpeļ² zn²ģenie n§kladov v d¹sledku zn²ģenia vĨroby 

nepodarkov, spotreby materi§lu, zn²ģenie poļtu reklam§ci² od z§kazn²kov v dôsledku 

kvalitnejġ²ch vĨrobkov a sluģieb a tĨm sa zvĨġi zisk spoloļnosti. 

Syst®m environment§lneho manaģ®rstva zabezpeļ² zn²ģenie prev§dzkovĨch n§kladov, 

zn²ģi sa riziko neh¹d a moģnĨch hav§ri², ktor® poġkodzuj¼ ģivotn® prostredie 

a v neposlednom rade sa zlepġ² imidģ spoloļnosti 

BezpeļnosŠ a ochrana zdravia pri pr§ci zabezpeļ² pokles n§kladov spojenĨch 

s pracovnými úrazmi, choroby z povolania, pr§ceneschopnosŠ a zvĨġi sa efekt²vnosŠ 

vyuģitia ŎudskĨch zdrojov a ¼roveŔ pracovn®ho prostredia. 

Zavedenie integrovan®ho manaģ®rskeho syst®mu prin§ġa konkurenļn® vĨhody na trhu 

smerom k zákazníkovi a je nutnou podmienkou pri verejnĨch s¼Šaģiach. 

V druhej ļasti diplomovej pr§ce som vytvoril model podŎa ktor®ho organiz§cia 

dok§ģe vyhodnotiŠ svoj s¼ļasnĨ stav zaveden®ho integrovan®ho manaģ®rskeho syst®mu. 

Na základe výsledkov vyhodnotenia modusovou metódou, metódou relatívnej a absolútnej 

poļetnosti a Ishikawa diagramu má  organiz§cia prehŎad o tom, ktor® krit®ria s¼ najhorġie a 

ktor® najlepġie. Pri zlepġovan² najslabġ²ch krit®ri² , pracovn²ci kr¼ģkov kvality navrhli, aby 

sp¹sob zlepġovania tĨchto krit®ri² bol zakotvenĨ do pr²ruļky kvality. 
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