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Eurdpska siet verejnej spravy (EUPAN) je ne-
formalna siet generalnych riaditelov zodpoved-
nych za verejnu spravu v Clenskych Statoch
Eurdpskej tnie, Europskej komisie a pozorova-
telskych krajin. Zoskupenie EUPAN spolupra-
cuje za ucelom skvalitnenia verejnych sluzieb
a verejnej spravy v Europe.

Spolo¢ny ramec hodnotenia (Common Assess-
ment Framework — CAF) je najviditelnejSim
vysledkom jej prace, ktory jasne ovplyviiuje sp6-
sob posudzovania a zvySovania kvality verejnej
spravy v Eurépe.

Model CAF bol za poslednych 20 rokov revi-
dovany a doladeny tak, aby lepSie reagoval
na rozvoj a vyvoj VO Verejnej sprave a Spo-
lo€nosti. Posledna verzia CAF 2020 je piatou
verziou. Aktualizacie tejto verzie CAF 2020
sa zaoberaju najma digitalizaciou, agilitou, udr-
Zatelnostou a rozmanitostou.

Model CAF je vSeobecny, jednoduchy, dostupny
a lahko pouzitelny model pre vSetky orga-
nizacie verejného sektora, ktory sa zaobera
vSetkymi aspekimi organizacnej vynimocnosti
a smeruje k trvalému zlepSovaniu. Uz v prvom
desafroCi jeho pouZivania viaceré krajiny vyvi-
nuli verziu CAF Specialne pre sektor vzdela-
vania, na zaklade ¢oho bolo rozhodnuté spojit
vSetky odborné znalosti do europskej expertnej
skupiny “CAF a vzdelavanie” s jasnym cielom:
vypracovat celkovu eurépsku verziu CAF pre
sektor vzdelavania a odbornej pripravy uréenu

CAF 2024

Belgicko, Grécko, Taliansko, Portugalsko, Slovensko a Spanielsko.
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pre vSetky inStiticie vzdelavania a odbornej
pripravy v Eurépe bez ohladu na ich uroven —
od predsSkolského az po vysokoSkolské vzdela-
vanie a celozivotné vzdelavanie. V roku 2011 sa
tak objavila prva verzia a neskér vylepSena ver-
zia CAF Vzdelavanie 2013.

Nova verzia CAF 2020 otvorila potrebu revizie
verzie CAF Vzdelavanie, ktort navrhlo portugal-
ské predsednictvo EU a privitala ju aj pracovna
skupina narodnych koreSpondentov model CAF.
Vysledkom tychto zaverov je predlozeny manual
s novou verziou CAF Vzdelavanie 2023.

Hlavna pracovna skupina sa podujala na dlohu
revizie CAF Vzdelavanie, a to nielen prisposo-
benim sa CAF 2020, ale aj aktualizaciou prikla-
dov a slovnika CAF Vzdelavanie. Vyuzivame
tato prilezitost, aby sme podakovali najma Bel-
gicku, Grécku, Taliansku, Slovensku, Spaniel-
sku a Portugalsku (ktoré koordinovalo skupinu)
a podakovali aj za podporu European CAF
Resource Centre CAF pri Europskom institute
verejnej spravy (EIPA).

Tisice organizacii uz tento model zaviedli
a dokazali, ze ma svoje opodstatnenie; stovky
zaujemcov o model sa neustéle stretavaju
na eurépskych podujatiach. Srdecne preto pozy-
vame vSetky organizacie poskytujuce vzdela-
vanie, aby sa spolo¢ne s touto revidovanou
verziou modelu CAF Vzdelavanie 2023 pripojili
k tejto aktivnej komunite!
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OBSAH MODELU CAF

DEFINICIA

Spolo¢ny ramec hodnotenia (model CAF) je nastroj komplexného manazérstva kvality vytvoreny
verejnym sektorom pre verejny sektor. Model CAF je bezplatnym nastrojom, ktory je dostupny pre
verejnu sféru, aby napomahal organizaciam verejného sektora zlepSovat ich vykonnost. Je pouzi-
telny vo vSetkych Castiach verejnej spravy a da sa aplikovat na narodnej, regionalnej a miestne;j
urovni. Hoci bol model CAF vyvinuty v eurépskom kontexte, da sa pouzit v akejkolvek organizacii
verejnej spravy na celom svete.

Model CAF patri do skupiny modelov komplexného manazérstva kvality (TQM — Total Quality Ma-
nagement), ktory sa povodne inSpiroval modelom vynimocnosti Eurdpskej nadacie pre mana-
zérstvo kvality (EFQM®). Je to model riadenia vykonnosti fungujici ako ,kompas®, ktory pomaha
manazérom najst cestu k vynimocnosti. Svojimi grafickymi znazorneniami vysvetluje pri€inna stvis-
lost medzi organizaénymi faktormi a vysledkami vykonnosti.

Model CAF je zaloZzeny na predpoklade, Ze vynikajuce vysledky vykonnosti organizacie a tiez
vysledky voci ob&anom/zakaznikom, zamestnancom a spolo¢nosti sa dosahuji pomocou vod-
covskej stratégie a planovania, ¢o sa premieta pri riadeni zamestnancov, partnerstiev, zdrojov
a procesov. Model CAF sa pozera na organizaciu z rbznych uhlov suc¢asne, preto mézeme hovorit
o holistickom pristupe k analyze vykonnosti organizacie.

STRUKTURA MODELU CAF

PREDPOKLADY VYSLEDKY

> >

Vysledky
vo vztahu
k zamestnancom

Zamestnanci
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> Klicoveé
Vysledky vysledky

Vodcovstvo Stratégia Procesy orientované na

? . o | ykonnosti
a planovanie obéana/zakaznika i

8 vysledky

Partnerstva vo vztahu
a zdroje k spoloc¢enskej
zodpovednosti

INOVACIE A UCENIE SA

CAF 2024
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Struktdra deviatich oblasti uréuje hlavné aspekty, ktoré si vyzaduju pozornost pri akejkolvek ana-
lyze organizécie. Kritéria 1 - 5, ktoré sa zaoberaju manazérskymi postupmi organizacie, sa nazy-
vaju predpoklady (predpokladové charakteristiky organizacie). Ur€uju, ¢o organizéacia robi a ako pri-
stupuje k svojim uloham, aby dosiahla poZadované vysledky. V kritériach 6 — 9 sa meraju vysledky
dosiahnuté vo vzfahu k ob&anom/zékaznikom, zamestnancom, spoloenskej zodpovednosti
a klucové vysledky vykonnosti, a to prostrednictvom merania vnimania a vykonnosti.

Kazdé kritérium sa deli na subkritéria. 28 subkritérii ur€uje hlavné oblasti, ktoré je potrebné zvazit
pri samohodnoteni organizécie. Tie sU znazornené prikladmi, ktoré podrobnejSie vysvetfuji obsah
subkritérii a navrhuju mozné oblasti, ktoré je potrebné zohladnit za Ucelom zistenia, do akej miery
organizacia napifia poZiadavky vyjadrené v konkrétnom subkritériu.

Tieto priklady predstavuju dobru prax z celej Eurdpy. Nie vSetky uvedené priklady su relevantné
pre kazdu organizaciu, ale mnohym z nich sa odporu¢a po¢as samohodnotenia venovat zvySenu
pozornost. Uplatnenie zaverov z hodnotenia predpokladovych a vysledkovych kritérii do manazér-
skych postupov predstavuje nepretrzity inovacny a vzdelavaci cyklus, ktory sprevadza organizacie
na ich ceste k vynimoc¢nosti.

Bez toho, aby nastali akékolvek zmeny Struktury modelu, boli definované aj dalSie verzie modelu
CAF pre konkrétne sektory verejnej spravy. Dévodom je ulahCenie a zefektivnenie implementacie
modelu CAF pre konkrétne organizécie, a to prispdsobenim prikladov a jazyka pre dany sektor.
Tak vznikla napr. eurépska verzia ,Model CAF v oblasti vzdelavania“, ktora existuje od roku 2011
a na narodnej urovni bolo vyvinutych mnoho dalSich verzii (napr. pre oblast justicie, akademické
prostredie ¢i samospravu).

Ako nastroj komplexného manazérstva kvality sa model CAF hlasi k zakladnym principom vynimoc-
nosti, ako ich povodne definovala Europska nadacia pre manazérstvo kvality (EFQM). Model CAF
tieto principy prenasa do kontextu verejného sektora a na ich zaklade sa snazi zlepSovat vykonnost
organizécii verejnej spravy. Na rozdiel od tradinych byrokratickych organizacii verejnej spravy sa
organizacia implementujuca principy vynimo¢nosti zaradi k organizacidm orientovanym na kultdru
kvality vykonu.

Orientacia
na vysledky

Spolocenska

Zameranie
zodpovednost !

na obéana/zakaznika

Rozvoj Vodcovstvo
partnerstiev a stalost cielov

Trvala inovacia

§ i Manazérstv I
a zlepsSovanie anazérstvo podla

procesov a faktov

Rozvoj zamestnancov
a zapojenie
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Model CAF je zalozeny na samohodnoteni organizacie, ¢o sa da povazovat za vychodisko kom-
plexného procesu zlepSovania. Aby sa mohlo dosiahnut celkové zlepSenie, model CAF sa primarne
sustredi na hodnotenie vykonnosti a riadenie organizacie, kedZe hlavnym cielom je prispievat
k spravnemu riadeniu organizécie. Pre spravne riadenie organizacie je klu€ové, aby boli zasady/
hodnoty vzajomne zdielané a zaroven zohladnené poc¢as hodnotenia. Napriek rovnakym a opaku-
jucim sa témam sa jednotlivé definicie pojmov, ako aj terminolégia hodndt, mézu v r6znych typoch
organizacii verejnej spravy liSit. Spolocny eurépsky kontext je délezitym referenénym bodom pre
pouzivatelov modelu CAF, pricom su zohladriované spolo¢né hodnoty a zasady verejného sektora.

Organizacia sa zameriava na dosahovanie vysledkov v sulade so stanovenymi ciefmi, ¢o je priaz-
nivym faktorom pre vSetky zainteresované strany organizacie (autority, ob€anov/zakaznikov, part-
nerov a zamestnancov organizacie).

Organizacia sa zameriava na potreby sucasnych aj potencialnych ob&anov/zakaznikov. Zapaja ich
do vyvoja produktov a sluzieb a tiez do zlepsovania svojej vykonnosti.

Tento princip spaja vizionarske a inSpirativne vodcovstvo so stalostou ciefov v meniacom sa pros-
tredi. Vodcovia stanovuju jasné poslanie, viziu a hodnoty. Tiez vytvaraju a udrziavaju pracovné
prostredie, v ktorom m6Zu byt zamestnanci plne zapajani do dosahovania cielov organizacie.

Na zéklade tohto principu organizacia dosiahne pozadovany vysledok efektivnejSie, ked su suvi-
siace zdroje a Cinnosti riadené ako proces a efektivne rozhodnutia su zalozené na analyze dat
a informacii.

Zamestnanci na vSetkych Urovniach su podstatou organizacie a ich plné zapojenie umozriuje vyu-
zitie ich schopnosti v prospech organizacie. Prinos zamestnancov by sa mal maximalizovat pros-
trednictvom ich rozvijania a zapajania a vytvarania takého pracovného prostredia, kde su hodnoty
vzajomne zdielané, pri¢om je uplatfiovana kultira dévery, otvorenosti, posilnenia a uznania.

Vynimocnost je vyzvou pre status quo organizacie a zaroven ovplyviiuje zmeny neustalym vzde-
lavanim s ciefom vytvarania prileZitosti na inovovanie a zlepSovanie. Trvalym cielom organizacie
by preto malo byt neustale zlepSovanie sa.

Organizacie verejného sektora potrebuju ostatnych, aby dosahovali svoje ciele, a preto by mali
rozvijat a udrziavat partnerstva s pridanou hodnotou. Organizécia a jej dodavatelia su vzajomne
zavisli, a preto je doleZité, aby udrziavali vzajomne prospesny vztah, ktory zvySuje schopnost oboch
stran vytvarat hodnoty.

Organizacie verejného sektora si musia osvojit spoloc¢ensku zodpovednost, reSpektovat ekologicku
udrzatelnost a snazit sa o splnenie hlavnych o€akavani a poZiadaviek miestnej a globalnej komunity.

Tieto principy vynimo¢nosti su zac¢lenené do Struktiry modelu CAF a neustalym zlepSovanim devia-
tich kritérii po Case prinesie organizacii vysoku uroven zrelosti. Aby organizacia mala predstavu
0 svojej ceste k vynimocnosti, pre kazdy princip boli vypracované Styri Urovne zrelosti.
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Cielom modelu CAF je stat sa katalyzatorom komplexného procesu zlepSovania v ramci organi-
zacie. UCelom je poskytovat lepSie sluzby ob&anom, pretoze prave implementacia modelu CAF
pomaha zvySovat kvalitu sluzieb pre zakaznikov, a tym zvySuje spokojnost ob&anov.

Model CAF podporuje organy verejnej spravy, aby:

1. zavadzali kultdru vynimocnosti;

2. progresivnym spésobom implementovali logiku PDCA cyklu (Planuj, Realizuj, Kontroluj, Konaj);

3. vykonavali proces samohodnotenia s ciefom ziskat komplexny pohfad na fungovanie organiza-
cie;

4. prispievali novymi zisteniami, ktoré poukazu na silné stranky a oblasti na zlepSovanie, ktoré
nasledne pomd6zu definovat opatrenia na dalSie zlepSovanie.

Okrem vyS$Sie uvedenych benefitov pouZivatelia modelu CAF uvadzaju aj jeho dalSie vyhody:

je to europsky model manazérstva kvality vyvinuty organi-
zaciami verejnej spravy pre verejnu spravu.

zamestnancom a manazérom umozriuje konstruktivnym sposobom diskutovat
0 organizacnych otazkach. Podporuje dialég a vzajomné porovnavanie sa medzi verejnymi spra-
vami (podpora benchmarkingu a benchlearningu).

proces samohodnotenia je zakladom systematického zapajania
zamestnancov do zlepSovania organizacie.

stimuluje organizacie verejného sektora, aby zhromazdovali
a efektivne vyuZivali informacie a ziskané udaje.

model CAF je k dispozicii bezplatne, pricom je podporovany Eurépskym
informacnym centrom modelu CAF a siefou narodnych koreSpondentov modelu CAF.

skupina expertov modelu CAF v roku
2009 definovala postup/proces, ako ziskat dalSie odporicania od hodnotitefov Externej spéatne;
vazby modelu CAF pre dalSi rozvoj organizacie a tieZ moznost ziskat titul Efektivny pouZzivatef
modelu CAF.

Iniciativa zacat s pristupom ku kvalite s vyuzitim modelu CAF sa musi zakladat na jasnom rozhod-
nuti vedenia, ktoré sa ma konzultovat so vSetkymi zamestnancami v institucii. Vedenie institucie,
rovnako ako aj zamestnanci, sa méze spociatku rozpacito a s roznymi oCakavaniami stavat k tomu,
Ze riadenie a fungovanie ich intitdcie prechadza analyzou. V kone¢nom désledku sa ale toto po-
Ciato¢né znepokojujuce riziko zvysSenej informovanosti ukaze ako pozitivum.

Podla registracii v databaze EIPA uZz model CAF implementovalo takmer 2000 verejnych organi-
zacii (z toho 114 zo sektora vzdelavania), pricom ale tento pocet neodraza Uplnu realitu pouziva-
telov tohto modelu. Pred dodrziavanim vSeobecného nariadenia o ochrane udajov (GDPR) bolo v
databaze EIPA zaregistrovanych 4100 pouzivatelov modelu CAF (v roku 2019), pricom sa do toho
poctu nepocitali pouzivatelia, ktori aplikovali model CAF bez toho, aby sa registrovali v eurépskej
databaze pouzivatefov. Pouzivatelia modelu CAF pochadzaju z eurdpskych a mimoeurépskych
krajin a z takmer vSetkych verejnych sektorov.

12
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Registracia pouzivatefov modelu CAF v databaze EIPA/CAF je pretrvavajuci proces. Je dolezité
mat realisticky obraz o pocte pouZzivatelov modelu, pretoze to umozni prijimat informované rozhod-
nutia, realizovat Studie a udrziavat zaujem pouzivatefov prostrednictvom poskytovania informacii o
vyvoji modelu CAF.

PRISPOSOBENIE MODELU CAF VZDELAVACIM
ORGANIZACIAM: PRECO?

Model CAF bol od pociatku koncipovany na pouZitie vo vSetkych oblastiach verejného sektora v EU.
Preto sa zdalo logické, Ze to bude zaujimavy nastroj aj pre sektor vzdelavania a odbornej pripravy
vo vSeobecnosti.

Na eurdpskej urovni udelila v roku 2009 IPSG — EUPAN mandat pracovnej skupine, aby na zaklade
skusenosti v ¢lenskych Statoch vypracovala na mieru Situ formu modelu CAF pre sektor vzdela-
vania. CAF Vzdelavanie je ureny pre vSetky vzdelavacie a Skoliace institucie bez ohlfadu na ich
uroven. Siaha od predsSkolskej Urovne az po vysokoskolské vzdelavanie a celozivotné vzdelavanie
v Eurdpe.

V roku 2013 pracovna skupina preskumala verziu CAF Vzdelavanie vo svetle revidovanej vSeobec-
nej verzie CAF 2013. Nova revizia CAF Vzdelavanie 2023 sa realizovala s cieflom zaclenit zmeny
zavedené najnovsou aktualizaciou vSeobecného modelu CAF 2020.

CAF méze byt pouzity v Sirokej Skéle okolnosti (na iniciovanie pristupu ku kvalite, na zlepSenie exis-
tujucich procesov atd.). SkutoCnost, Ze je orientovany na ,obcCianskeho spotrebitela®, zodpoveda
Zelaniam sektora vzdelavania a odbornej pripravy.

Struéne povedané, samohodnotenie podfa modelu CAF poskytuje vzdelavacim organizaciam
skvelu prilezitost lepSie sa spoznat z hladiska budovania manazérstva kvality.

CO OSTAVA NEZMENENE V POROVNANI
S POVODNYM MODELOM CAF?

KedZze CAF je vSeobecny nastroj, odporuca sa prisposobenie jeho pouzivania, ale reSpektovanie
jeho zakladnych prvkov je povinné: 9 kritérii, 28 subkritérii a bodovaci systém. Flexibilné su len
priklady a proces samohodnotenia opisané v usmerneniach a odporuca sa zohfadriovat kitic¢ove
prvky usmerneni.

Cielom je zachovat déleZitu Ulohu modelu pri podpore spolo¢nej kultdry medzi verejnymi organiza-
ciami v EU, pbsobit ako most medzi roznymi modelmi a nastrojmi komplexného manazérstva kvality
a umoznif benchmarking.
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AKE SU ROZDIELY OD POVODNEHO MODELU CAF
A MODELU CAF VZDELAVANIE?

* Prisposobenie jazykového Stylu: t. j. namiesto ,ob¢an zakaznik“ sa pouziva ,ziak/Student ,, alebo
~2iak/Student a/alebo ich zakonni zastupcovia“ a namiesto organizacii verejnej spravy sa pou-
Ziva ,vzdelavacie organizacie®. Pod pojmom ,vzdeldvacie organizacie” sa maju na mysli orga-
nizacie vzdelavania, odbornej pripravy a vysokoSkolské vzdelavacie institucie.

* Prisposobenie prikladov: vSetky priklady su prevzaté z oblasti vzdelavania.

* Prispbsobenie terminolégie: slovnik obsahuje pojmy dbleZité pre tispesny proces samohodno-
tenia podra CAF Vzdelavanie.

CO JE NOVE V CAF 2020

Vzhladom na svoju osved€enu ucinnost je ramec samohodnotenia aj nadalej zaloZeny na 6smich
principoch vynimocnosti. Model CAF sa tiez stale sklada z 9 kritérii a 28 podkritérii, pricom niektoré
z nich boli pre lepSie porozumenie preformulované.

Pre pouZzivatelov predchadzajicich verzii CAF nebude tazké ngjst si cestu k novej verzii, pretoze
ide len o miernu aktualizaciu. CAF2020 zdérazriuje zameranie

pri¢om zohfadfiuje prepojenie prevadzkovej a strategickej Urovne
s cielom podpory

Viditefné zmeny boli vykonané na urovni prikladov, ktoré boli vSetky preskimané, pricom sa skratili
ich opisy a zniZil sa ich po€et. Na zaklade tychto zmien bol zodpovedajicim spdsobom upraveny aj
slovnik. Pre porovnanie sa v prilohe modelu CAF 2020 nachadza tabulka porovnavajica aktualny
model CAF 2020 s verziou CAF 2013.

Organizacie mézu volne prispésobit implementaciu modelu podla svojich konkrétnych potrieb
a kontextu. V kazdom pripade sa vSak zachovanie Struktiry modelu s 9 kritériami a 28 podkrité-
riami, ako aj pouzitie jedného z hodnotiacich panelov dérazne odporica, aby sa zabezpecil jed-
notny postup pri implementacii.

Okrem toho eurépsky model CAF 2020 zahffia tieto ziskané poznatky a vysledky:
* Toolbox — Kvalita verejnej spravy, Europska komisia, 2018

*  Prijatie inovacii do globalnych trendov viad, OECD 2018

» Deklaracia OECD o inovaciach verejného sektora, 2019

* Principy verejnej spravy, SIGMA OECD, 2019

+ EPSA - Cena europskeho verejného sektora, EIPA

*  Observatérium inovacii verejného sektora (OPSI), OECD

14
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REVIZIA VZDELAVANIA CAF 2013 V NOVOM
POKRIZOVOM KONTEXTE

Revizia CAF Vzdelavanie 2013 je realizovana v zlomovom bode histérie vzdelavacieho systému
na celom svete. Krajiny potrebuju silné vzdelavacie systémy, ktoré podporuji uéenie, Zivotné zruc-
nosti a socialnu stdrznost. Coraz viac mdZe vzdelavanie pomoct zmiemnit rizika takejto nepriazne
osudu a poméct mladezi uspiet voci vaZznym vyzvam prostrednictvom odolnej institucionalnej poli-
tiky. Informéacie o otdzkach eurdpskej vzdelavacej politiky su dostupné v odkaze Politika v otdzkach
vzdelavania (europa.eu).

VSeobecny model CAF 2020 bol aktualizovany s ciefom lepSie reagovat na rozvoj a vyvoj vo verej-
nej sprave a spolocnosti, ktoré sa zaoberaju pruznostou, udrzatelnostou, rozmanitostou, digitaliza-
ciou a odolnostou, koncepciami vysokej hodnoty pri vyvoji vzdelavacieho systému: preto tato nova
verzia vSeobecného modelu CAF tvori zaklad a poskytuje usmernenia pre efektivnu a hodnotnu
reviziu CAF Vzdelavanie 2013.

Okrem toho nova revizia CAF Vzdelavanie zahfmia koncepty a poznatky ziskané z publikacii vzdela-
vacieho sektora, ako je napr. Prirucka OECD pre inovativne vzdelavacie prostredia.

ODOLNEJSIE ORGANY VEREJNEJ SPRAVY PO
PANDEMII COVID-19 — POUCENIA Z MODELU CAF

Pandémia COVID-19' poskytla organizaciam verejného sektora prileZitost otestovat sa a zamysliet
sa nad svojou odolnostou, t. j. schopnostou absorbovat otrasy, prispésobit sa im a poucit sa z nich,
aby boli lepsie pripravené na budlce krizy. V obdobi, ktoré sa €oraz viac opisuje ako éra polykriz
a rastucej neistoty, je posilfiovanie odolnosti verejného sektora ustrednou prioritou vlad, kioré sa
snazia dosiahnut trvaly rast a blahobyt obéanov. Model CAF méze pom0Oct verejnym organizaciam
posilnit ich odolnost voci krize, Co dokazuje mnozstvo dbleZitych ponauceni a politickych dosledkov
vyplyvajlcich zo Studie OECD financovanej EU s nazvom ,Posilnenie odolnosti verejnej spravy
po krize COVID-19 — ponaucenia z vyuzivania spolo¢ného ramca hodnotenia (CAF) 20202, ktorej
sucastou je aj pripadova Studia vzdelavacej organizécie.
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Ako implementovat model CAF

Implementacia modelu CAF sa riadi planom s troma fazami.

Rozhodnutie o implementécii modelu CAF je vychodiskovym signalom pre komplexny proces zlep-
Sovania a zmien v organizacii. Toto sa musi brat do Uvahy od zaciatku, a preto je vyZadované jasné
stanovisko a zavazok vedenia organizécie o prijati modelu CAF, ako aj zapojenie zamestnancov.

V tejto faze sa uskuto€riuje spolo¢né samohodnotenie organizacie zo strany zamestnancov a vede-
nia na zaklade kritérii s ciefom urcit silné stranky a oblasti, ktoré je potrebné zlepsit. Okrem hod-
notenia je hlavnym vysledkom tejto fazy subor napadov na zlepSenie pre dalsi rozvoj organizécie.
Odakavanym vystupom je samohodnotiaca sprava.

Na zaklade napadov na zlepSenie zistenych v druhej faze sa vypracuje CAF akény plan zlepSova-
nia, ktory urci spdsob implementacie tychto zisteni na zlepSenie do praxe. Jednotlivé opatrenia sa
priorizuju, pricom pri kaZzdom z nich je uréeny termin vykonania a zodpovedna osoba s konkrétnymi
zodpovednostami.

V sucasnosti sa akény plan zlepSovania zavadza v priebehu dvoch rokov a nasledne je vhodné
vykonat dalSie samohodnotenie. Tento cyklus zabezpec€uje proces neustaleho a trvalého zlepSo-
vania sa v ramci organizacie.

Cely proces je podporeny usmerneniami a harmonogramom pokryvajucim desat krokov implemen-
tacie.

Aby sa umoZnilo organizaciam verejného sektora implementujicim model CAF vidiet vysledky
svojho Usilia, ponuka model CAF hodnotenie , ktora poskytuje spatnu
vazbu s ciefom podporit organizacie na ich ceste k vynimocnosti.

Najskor po 6 a najneskdr do 12 mesiacov od schvalenia samohodnotiacej spravy ma organizacia
moZnost poZiadat o vykonanie Externej spatnej vazby modelu CAF. V pripade kladného hodnotenia
externymi odbornikmi modelu CAF méZe organizacia ziskat titul Efektivny pouzivatel modelu CAF,
¢im potvrdi efektivhu implementaciu modelu a tiez zavedenie principov vynimocnosti do kultury
organizacie. Viac informacii najdete v prirucke Externej spatnej vdzby modelu CAF.

Udelovanie titulu je zodpovednostou kazdého &lenského
Statu, ktory vykonava Externu spatnu vazbu modelu CAF. Organizécie, ktoré chcu poziadat o tento
titul, by sa mali vo svojej krajine vopred informovat o existujucich moznostiach. Eurdpske infor-
macné centrum (EIPA CAF Resource Centre) mbze takisto zorganizovat proces externej spéatnei
vazby pre Clenské staty, ktoré tento postup nezaviedli.
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Ako ziskat podporu pri pouzivani
modelu CAF 2020

V roku 2001 bola na zéklade rozhodnutia generalnych riaditelov zodpovednych za verejnd spravu
vytvorena skupina narodnych koreSpondentov modelu CAF, ako aj Eurépske informacné stredisko
modelu (CAF Resource Centre). Skupina odbornikov zlozena z tychto ¢lenov je zodpovedna za
vyvoj a vSetky €innosti modelu CAF na eurdpskej urovni. Tato skupina sa tiez pravidelne stretava
a diskutuje o novych nastrojoch a stratégiach na podporu implementacie modelu CAF. Kazdé dva
roky organizuje eurépsku konferenciu pre pouzivatelov modelu CAF, na ktorej narodni experti a
pouzivatelia modelu diskutuju o osvedéenych postupoch a vymieriaju si priklady dobrej praxe.

V Clenskych Statoch narodni koreSpondenti modelu CAF vyvijaju snahu na stimulaciu a podporu
vyuZivania modelu na narodnej urovni. Ich aktivity su r6zne a navzajom sa liSia, od vytvarania
narodnych informacnych stredisk, cez Specializované webové stranky, az po organizciu odbor-
nych konferencii o kvalite. BeZn4 je tiez realizacia spolo¢nych projektov modelu CAF dvoch alebo
viacerych eurépskych krajin (najma v pripade twinningovych a TAIEX aktivit), pri€om su vyuZivané
finanéné prostriedky Eurdpskej Unie.

Eurdépske informacné stredisko modelu CAF (CAF Resource Centre) sidli v Eurépskom institute
pre verejnu spravu (EIPA) v Maastrichte v Holandsku a zodpoveda za podporu implementacie
modelu CAF v Eurépe. K jeho hlavnym uloham patri vytvaranie odborného obsahu, koordinacia
stretnuti skupiny odbornikov modelu CAF, poskytovanie Skoleni, realizacia prieskumov o implemen-
tacii modelu CAF, a tieZ zodpovednost za aktualizaciu obsahu webovej stranky modelu CAF www.
eipa.eu/caf. Na stranke su uverejnené vSetky relevantné informécie o pouzivateloch modelu CAF
a tiez narodnych koreSpondentoch modelu CAF, ¢oho su€astou su aj vSetky relevantné publikéacie
tykajuce sa modelu (spravy z prieskumov a informacnych bulletinov).

Na Ziadost Clenskych Statov stredisko tiez podporuje organizovanie stretnuti (konferencii) odborni-
kov a zaujemcov o model CAF, tzv. ,CAF Eventy®, ktoré sa konaju kazdé dva roky na eurdpskej
urovni. Poskytuje tiez spolo¢ny program odbornej pripravy pre hodnotitefov Externej spatnej vazby
modelu CAF.

V nasledujucich kapitolach najdete informéacie tykajuce sa

* hodnotiaceho ramca modelu CAF Vzdelavanie 2023 (kapitola I1),
* systému bodového hodnotenia (kapitola I11),

» procesu samohodnotenia (kapitola 1V),

* Externej spatnej vazby modelu CAF (kapitola V),

» slovnika modelu CAF

www.eipa.eu/CAF



PREDPOKLADY

3

Z

%

Z




19

Kritéria 1 — 5 sa zaoberaju manazérskymi postupmi vzdelavacej organizacie, takzvanymi ,Pred-
pokladmi®. Uréuju, ¢o organizacia robi a ako pristupuje k vlastnym uloham, aby dosahovala poza-
dované vysledky. Hodnotenie opatreni tykajlcich sa predpokladov by sa malo zakladat na paneli
hodnotenia predpokladov (pozri Bodové hodnotenie a hodnotiace panely CAF).

CAF 2024



Subkritérium 1.1

Poskytli organizacii smerovanie
rozvijanim jej poslania, vizie

a hodnét

Subkritérium 1.2
Riadili vzdelavaciu organizaciu,
jej vykonnost a trvalé zlepSovanie

Subkritérium 1.3

InSpirovali, motivovali a podporo-
vali zamestnancov v organizacii
a pbsobili ako vzor spravania sa

Subkritérium 1.4

Riadili efektivne vztahy s politic-
kymi autoritami a inymi zaintere-
sovanymi stranami

Kritérium 1:
Vodcovstvo

V réznych oblastiach politik v typickom demokratickom systéme robia voleni politici strategické roz-
hodnutia a definuju ciele, ktoré chcu dosiahnut. Vodcovia vzdelavacich organizacii alebo organiza-
cie, ktoré ich zastupuji, pomahaju politickym predstavitelom pri formulovani verejnych politik tym,
Ze im poskytuju poradenstvo zaloZené na vlastnych odbornych znalostiach v danej oblasti. Zaroven
sU zodpovedni za implementéciu a realizaciu verejnych politik v oblasti vzdelavania. CAF jasne
rozliSuje medzi ulohou politického vodcovstva a ulohou vodcov/manazérov vzdelavacich organi-
z4cii, pricom zdbraziuje vyznam dobrej spoluprace medzi oboma stranami s ciefom dosiahnut
oCakavaneé vysledky.

Kritérium 1 sa zameriava na spravanie fudi zodpovednych za institiciu, teda na vodcovstvo. Praca
vodcov je zlozita. Ako dobri vodcovia by mali vytvarat jasny a jednotny ucel (poslanie) organizacie.
Ako manazéri vytvaraju prostredie, v ktorom institlcia a jej zamestnanci m6zu vyniknut, a zabez-
pecuju fungovanie vhodnych riadiacich mechanizmov. Ako sprostredkovatelia podporuji zamest-
nancov vo svojej institicii a zabezpeduju efektivne vztahy so vSetkymi zainteresovanymi stranami,
najma s politickou hierarchiou.

V sucasnosti sa pozicia vodcu Skoly dramaticky meni, nakofko sa vzdeldvacie organizacie rozvi-
jaju tak, aby spifiali potreby dnesnych Ziakov/$tudentov a aby riesili nové ogakavania tykajlice sa
pripravenosti na vysoku Skolu a na zamestnanie. Okrem toho je dnes stéle viac zrejmé, Ze osobné
kompetentnosti a postoje vodcov s vyznamnym faktorom Uspechu implementacie novych vzdela-
vacich modelov a su tiez vyznamnym faktorom zapajania komunity do tejto spolo€nej vizie.
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Posudte, ¢o vodcovia organizacie robia, aby:

Subkritérium 1.1: Poskytli organizacii smerovanie rozvijanim jej poslania, vizie a hodné6t

Vodcovstvo zabezpeduje, Ze institlcia je ria-
dena jasnym poslanim, viziou a jasnymi hod-
notami. To znamena, Ze rozvijaju poslanie
(preco existujeme/aky je nas mandat?), viziu (k
¢omu chceme dospiet/aké su nase ambicie?)
a hodnoty (¢im sa riadi nase spravanie?), ktoré
sa pozaduju pre dlhodoby Uspech instittcie.
Komunikuju ich a zabezpeduju ich realizaciu.

Kazda institicia potrebuje hodnoty, ktoré
vytvaraju ramec pre vSetky jej ¢innosti a hod-
noty, ktoré su v sulade s jej poslanim a viziou.
Okrem toho je potrebné venovat osobitnu
pozornost hodnotam délezitym aj pre sektor
vzdelavania, v ktorom sa zavadza ¢oraz viac
trhovych zékonov a ktoré ovplyviuju systém
manazérstva institucie.

Vodcovstvo by malo poskytovat vedomosti,
zruénosti, hodnoty a postoje potrebné na to,
aby Studentov viedli k produktivnemu Zivotu,
prijimaniu informovanych rozhodnuti a k pre-
beraniu aktivnej ulohy na miestnej a globéalnej
urovni pri prijimani a rieSeni globalnych vyziev.

InStiticie musia presadzovat hodnoty ako
demokracia, pravny stat, zameranie na ob¢a-
nov, rozmanitost a rodova rovnost, spravodlivé
pracovné prostredie, prevencia voci zakore-
nenej korupcii, spoloé¢enska zodpovednost a
antidiskriminacia - hodnoty, ktoré su zaroven
vzorom pre celu spoloénost. Vodcovia maju
vytvarat podmienky na stelesnenie a zaruce-
nie tychto hodnét.

Priklady

a) Formulovanie a rozvijanie poslania insti-
tucie (€im chceme prispiet spolo¢nosti?)
spolu so zainteresovanymi stranami.

b) Presadzovanie vizie organizacie (kto su
Studenti, ktorych chceme vzdelavat a Sko-
lit?) so zapojenim zainteresovanych stran a
zamestnancov, ktorych sa to tyka.

c) Vytvorenie hodnotového ramca v sulade s
poslanim a viziou institucie, ktory zahfiia
transparentnost, etiku a zmysel pre sluzbu
spoloCnosti a premietnutie tohto hodnoto-
vého ramca do kddexu spravania.

d) Zabezpecenie, aby poslanie, vizia a hod-
noty boli v sulade s miestnymi, narodnymi,
medzinarodnymi a nadnarodnymi straté-
giami s prihliadnutim na pristup k Celko-
vému rozvoju dietata (WCD), digitalizaciu,
na reformy v sektore vzdelavania a na spo-
locné eurdpske programy.

e) Pravidelné preskimavanie poslania, vizie,
hodnét a stratégii, aby odrazali zmeny vo
vonkajSom prostredi (napr. digitalizacia,
zmena klimy, reformy verejného sektora,
demograficky vyvoj, vplyv inteligentnych
technolégii a socialnych médii, ochrana
udajov, politické a hospodarske zmeny,
socialne rozdiely, a tiez diferencované
potreby a nazory zakaznikov).

f) ZabezpecCenie dobrej internej a externej
komunikacie o poslani, vizii a o hodnotach
v celej organizacii a vyuzivanie novych
komunikaénych prostriedkov vratane so-
cialnych médii.



Subkritérium 1.2: Riadili vzdelavaciu organizaciu, jej vykonnost a trvalé zlepSovanie.

Vodcovia vytvaraju, implementuji a monito-
ruju systém manazérstva institicie zalozeny
na definovanych meratelnych cieloch. Vhodna
organizana Struktira s jasnymi zodpoved-
nostami zamestnancov na vSetkych udrov-
niach, rovnako ako definované manazérske,
podporné a klu¢ové procesy ma zarucit efek-
tivnu realizaciu stratégie inStitlcie s ohfadom
na vystupy a vysledky. Systém manazérstva
zahffia pravidelné preskimavania vykonnosti
a vysledkov.

Vodcovia sU zodpovedni za zlepSovanie a
zvySovanie vykonnosti. Venuju vela pozor-
nosti uznaniu celej Skaly spésobilosti, ktoré
moéZzu byt podporované vzdelavanim (absorpc-
nym, adaptivnym a transformacnym), a venuju
pozornost aj viacerym Urovniam vzdelava-
cieho systému, na ktorych méze fungovat
posilfiovanie pruznosti (Studenti, Skoly, komu-
nity a institicie), obzvlast konkrétnejSiemu
usmerneniu o tom, ako méze Usilie o posilne-
nie systémov a podpora miestnych institdcii
vzajomne podporit pruznost Ziakov/Studentov
a Skol. Iniciovanie procesu trvalého zlepSo-
vania je hlavnym cielom manaZzérstva kvality.
Vodcovia vytvaraju zaklady neustaleho zlep-
Sovania zabezpecenim otvorenej kultiry pre
inovaciu a ucenie sa.

V tomto naroénom kontexte je cielom nado-
budnutie spésobilosti vodcov organizacii na
riadenie zmien a na ur€enie novych priorit
programu organiza¢nej transformacie instituci-
onalneho systému vzdelavania, odbornej pri-
pravy a vysokoSkolského vzdelavania.

Priklady

a)

b)

d)

e)

f)

Definovanie  vhodnych  manazérskych
Struktur, procesov, funkcii, zodpovednosti
a pravomoci na zabezpecenie takej agility
organizacie, ktora je prispdsobena stra-
tégii a planovaniu institucie, ako aj potre-
bam a ocakavaniam zainteresovanych
stran, poskytujuc manazmentu pravidelné
a presné informacie prostrednictvom efek-
tivneho manazérskeho informa¢ného sys-
tému.

Vypracovanie stratégie definovanim dlho-
dobych a kratkodobych priorit a cielov v
sulade s viziou a s narodnymi vzdelavacimi
politikami a eurdpskymi/medzinarodnymi
odporucaniami.

Uréenie meratelnych vystupov (napr.
pocet ziakov/Studentov, ktori dosiahnu
kvalifikaciu alebo ukoncia Studium) a ciele
vysledkov (napr. ich spolo¢ensko-profe-
sijna integracia) pre vSetky urovne a oblasti
institucie, pricom sa vyvazia potreby a oca-
kavania r6znych zainteresovanych stran v
sulade s diferencovanymi potrebami vzde-
lavajucich sa osbdb (napr. uplathiovanie hla-
diska rodovej rovnosti, rozmanitosti).
Definovanie stratégie digitalnej verejnej
spravy.

Prijatie Standardu komplexného mana-
Zérstva kvality, ako je napriklad model
CAF, EFQM, SeQuALs, Equis, Europske
Standardy a usmernenia ESG, EQAVET
alebo iné certifikacné znacky alebo ramce
prijaté narodnou inSpekciou vzdelavania
alebo akreditacnou agenturou.
Podporovanie vodcovstva zalozeného na
uceni sa, ktoré sa udrziava prostrednic-
tvom spoluprace medzi strednym manaz-
mentom, ucitelmi a prisluSnymi zaintere-
sovanymi stranami. Tento druh sieti vnutri
institucie spaja viziu, kolaborativhe ucenie
a spolocné vodcovstvo.
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Subkritérium 1.3: InSpirovali, motivovali a podporovali zamestnancov v organizacii
a posobili ako vzor spravania sa

Svojim osobnym spravanim a manazérstvom
udskych zdrojov vodcovia inSpirujd, motivuju
a podporuju svojich zamestnancov. Vodcovia,
ktori p6sobia ako vzory, odzrkadluju stano-
vené ciele a hodnoty, inSpiruju a povzbudzuju
zamestnancov, aby konali rovhakym spéso-
bom. Vodcovia podporuju svojich zamestnan-
cov v tom, aby dosahovali svoje ciele plnenim
svojich povinnosti. Transparentny Styl vodcov-
stva zaloZeny na vzajomnej spatnej vazbe,
dovere a otvorenej komunikacii motivuje ludi,
aby prispievali k Uspechu institdcie. Okrem
tychto prvkov osobného spravania mozno vo
vodcovstve a v systéme manazérstva insti-
tucie najst aj iné vyznamné faktory motivacie
a podpory zamestnancov. Delegovanie pravo-
moci a zodpovednosti vratane zodpovedania
sa je hlavnhym manazérskym zakladom pre
motivaciu zamestnancov. Motivujucimi fak-
tormi su aj rovnakeé prilezitosti pre osobny roz-
voj a vzdelavanie, ako aj systémy uznavania a
odmeriovania.

Priklady

a) Vedenie prikladom, a teda osobné pdso-
benie v sulade so stanovenymi cielmi a
hodnotami (napr. integrita, zmysluplnost
konania, reSpektovanie, participacia, ino-
vacia, posilfiovanie postavenia, presnost,
zodpovednost, agilnost).

b) Podporovanie kultiry vzajomnej dobvery
medzi vodcami a zamestnancami proak-
tivnymi opatreniami na boj proti akejkolvek
diskriminacii, podporovanim rovnakych
prilezitosti a prihliadanim na individualne
potreby a osobné okolnosti zamestnancov.

c) Posilfiovanie, delegovanie pravomoci a
podporovanie zamestnancov poskytova-
nim véasnej spatnej vazby s cieflom zlep-
Sovat ich vykonnost.

d) Podporovanie kultury u€enia sa, stimulova-
nie zamestnancov k rozvijaniu svojich kom-
petentnosti a prispésobovaniu sa novym
poziadavkam (pripravou na neocakavané
udalosti a osvojenie si spésobu rychleho
ucenia).

e) InSpirovanie prostrednictvom kultdry vod-
covstva uplatriujicom inovacie a prostred-
nictvom kultdry zaloZenej na vzajomnej
dbvere a otvorenosti.



Subkritérium 1.4: Riadili efektivne vztahy s politickymi autoritami a inymi zainteresova-
nymi stranami

Vodcovia zodpovedaji za manazérstvo vzta-
hov so vSetkymi relevantnymi zainteresova-
nymi stranami, ktoré maju zaujem o institdciu
alebo o jej Cinnosti. Preto vodcovia vedu
cieleny dialég s politickymi organmi/zainte-
resovanymi stranami. V sektore vzdelavania
je vodcovstvo rozhranim medzi organizaciou
a politickymi autoritami/zainteresovanymi stra-
nami.

Toto subkritérium obsahuje jeden z hlavnych
rozdielov medzi verejnym sektorom a institu-
ciami vzdelavacieho sektora. Institicie v sek-
tore vzdelavania samusia zameriavat na vztahy
s politickymi organmi/zainteresovanymi stra-
nami z réznych perspektiv. Na jednej strane
moézu mat jednotlivi politici vodcovsku funkciu,
ked — spolu s vodcami vzdelavacich organi-
z4cii alebo ich zastupitelskymi organizaciami
— formuluju ciele. Na druhej strane politické
autority mézu existovat ako Specificka skupina
zainteresovanych stran, s ktorou sa treba zao-
berat.

Priklady

a) Analyzovanie a monitorovanie potrieb
a oCakavani zainteresovanych stran vra-
tane prisluSnych politickych autorit.

b) Budovanie a zlepSovanie svojej reputacie,
pozitivny imidz a verejné uznanie a pove-
domie o institucii a sluzbach, ktoré posky-
tuje.

c) Posilfiovanie vazieb medzi Skolami/insti-

tdciami  vysokoskolského vzdelavania

a inymi kritickymi verejnymi sluzbami

(zdravie, ochrana deti, socialna ochrana,

podpora rodi¢ovského trhu prace, byva-

nie, Stipendia, partnerské organizacie pre
staze, vyskumné centra, miestna samos-
prava atd.).

Udrziavanie proaktivnych vztahov s poli-

tickymi autoritami z prisluSnych vykonnych

a legislativnych oblasti a zapajanie sa

organizacie do &innosti profesijnych zdru-

Zeni, zastupitelskych organizacii a zaujmo-

vych skupin.

e) Rozvijanie a udrziavanie partnerstiev
a vytvaranie sieti s rodinami, Studentmi,
komunitami a inymi institdciami a zaintere-
sovanymi stranami ,prvej linie®.

d)



Subkritérium 2.1

Identifikovanie potrieb a ocaka-
vani zainteresovanych stran, von-
kajsSieho prostredia a relevantnych
manazérskych informacii

Subkritérium 2.2

Vytvorenie stratégie a planov
beruc do uvahy vS8etky zhromaz-
dené informécie.

Subkritérium 2.3
Komunikovanie, implementovanie
a revidovanie stratégie a planov

Subkritérium 2.4

Riadenie zmien a inovacii s
cieflom zabezpedit agilnost a odol-
nost vzdelavacej organizécie

Kriterium 2:
Strategia a planovanie

Definovanie takej politiky, ktora je dobre odévodnena a ponuka logické a uskutocnitelné rieSenie
problému politiky, do znacnej miery urci, i ju mozno vykonavat a ako (napriklad, ak nové ucebné
osnovy vyZaduju pouZzivanie Spickoveho technologického vybavenia, ktoré si Skoly nemézu dovolit,
implementovanie takej politiky sa nemusi podarit, pokial nie je na narodnej alebo miestnej urovni
k dispozicii zodpovedajtci rozpocet.)

Implementacia poslania a vizie institlcie vzdelavania a odbornej pripravy si vyZzaduje jasnu straté-
giu. Stanovenie strategickych cielov zahffia identifikovanie potrieb a o€akavani zainteresovanych
stran, prijimanie rozhodnuti, stanovenie priorit na zaklade verejnych politik, cielov a potrieb ostat-
nych zainteresovanych stran, to vSetko so zohladriovanim dostupnych zdrojov.

Stratégia definuje vystupy (produkty a sluzby) a vysledky (désledky), ktoré chce dosiahnut, a spb-
sob, akym chce merat napredovanie, pricom sa zohladriuju relevantné kritické faktory Uspechu.

Aby sa stratégia mohla Uspesne realizovat, musi sa premietnut do planov, programov, prevadzko-
vych ciefov a meratelnych ciefov. Monitorovanie a riadenie by sa malo stat sucasfou planovania,
a rovnako by sa mala pozornost venovat potrebe modernizacie a inovaciam. Kritické monitorovanie
naplfiania stratégie a planovania ba malo viest k ich aktualizacii a prispdsobeniu vZdy, ked je to
potrebné.

Je doblezité vyvinut odolné systémy monitorovania a hodnotenia s cielom lepSie merat désledky
vzdelavacich programov a &innosti prostrednictvom odolného pristupu, ktory zahffia viacero ¢aso-
vych horizontov.



>

Posldte, Co organizacia vykondva, aby:

Subkritérium 2.1: Identifikovala potreby a o¢akavania zainteresovanych stran, vonkajsie

prostredie a relevantné manazérske informacie

Cyklus PDCA (Planuj, Realizuj, Kontroluj,
implementacii stratégie a planovania v insti-
ticiach vzdelavania a odbornej pripravy.
UrCenie stratégie sa zacina zhromazdovanim
spolahlivych informacii o sucasnych a bu-
ducich potrebach vSetkych relevantnych zain-
teresovanych stran a informacii o internej
vykonnosti a o schopnostiach instittcie reago-
vat na zmeny vo vonkajSom prostredi vratane
narodnych vzdelavacich reforiem a medzina-
rodnych odportcani.

Stanovenie cielov a ur€enie podmienok, ktoré
musia byt splnené na dosiahnutie tychto stra-
tegickych cielov - na zaklade dbkladnej ana-
lyzy a riadeni rizik - zohrava kltu€ovu ulohu
pri zabezpelovani U€innej implementacie
a naslednych opatreni. Tieto informacie su
nevyhnutné na podporu procesu strategického
a operativneho planovania. Tvoria tiez zaklad
nasmerovania planovaného zlepSovania insti-
tucionalnej vykonnosti.

Podra pristupu PDCA by sa pravidelné presku-
mania mali vykonavat spolo¢ne so zaintereso-
vanymi stranami, aby sa zaroveri monitorovali
ich meniace sa potreby a ich spokojnost. Kva-
lita tychto informacii a systematicka analyza
spatnej vazby od zainteresovanych stran su
nevyhnutnym predpokladom kvality planova-
nych vysledkov.

Priklady
Konaj) zohrava dbélezitu ulohu pri tvorbe a a) Identifikovanie vSetkych relevantnych zain-

teresovanych stran a analyzovanie infor-
macii o ich su€asnych a buducich potre-
bach, o¢akavaniach a o spokojnosti.
Pravidelné monitorovanie a analyzovanie
vonkajSieho prostredie vratane kulturnej
rozmanitosti a socialno-ekonomického pro-
stredia, legislativnych, politickych, demo-
grafickych zmien a digitalizacie, globalnych
faktorov, ako je zmena klimy, a informacii
tykajucich sa trhu prace (pozadované zrug-
nosti a pracovné prilezitosti pre absolven-
tov tykajlce sa typu vzdelavania) ako vstu-
pov pre stratégie a plany.

Analyzovanie narodnych reforiem vzde-
lavania a eurdpskych (napr. z Eurdpskej
rady) a medzinarodnych odportéani (napr.
z prieskumov OBSE) s cielom vytvorit
a preskumavat efektivne stratégie.
Analyzovanie vykonnosti a schopnosti
inStitucie vzdelavacej a odbornej pripravy
s0 zameranim na interné silné a slabé
stranky (napr. miera predé¢asného ukon-
Cenia Skolskej dochadzky, percento Stu-
dentov spifiajlicich stanovené podmienky,
ziskané kompetentnosti, pomer Studentov
a ucitelov), na prilezitosti a ohrozenia/rizika
(digitalne zdroje, dostupnost vhodnych
oblasti a laboratoérii, rozdiel medzi potre-
bami trhu prace a kvalifikaciou pracovnej
sily, ucitelia/vyskumnici a dalSi zamest-
nanci, podpora rodin, vztahy medzi $kolou
a prostredim).

Predchadzanie nedostatocnej kapacite
Skol, a to v pripade zdrojov aj zamestnan-
cov pripravenych zvladnut pracu s ohroze-
nymi Studentmi, so Studentmi s jazykovymi
bariérami a s psychosocialnymi problé-
mami.
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Subkritérium 2.2: Vytvorila stratégiu a plany zalozené na zhromazdenych informaciach
Priklady

Vytvorenie stratégie znamena definovanie
strategickych cielov pre institdciu vzdelavania
a odbornej pripravy v sulade s vnutroStatnymi
politikami vzdelavania a eur6pskymi/medzi-
narodnymi odporudéaniami, s potrebami Stu-
dentov a ostatnych zainteresovanych stran
a s viziou manazérskeho timu, so zahrnutim
dostupnych manazérskych informacii, ako aj
informacii o vyvoji vonkajSieho prostredia.

Strategické priority a rozhodnutia manazér-
skeho timu maju zabezpecit jasné ciele tyka-
juce sa vystupov a vysledkov a prostriedkov
na ich dosiahnutie. V stratégii sa ma odra-
zat aj pristup k spolo¢enskej zodpovednosti
verejnych organizacii vzdelavania, odbornej
pripravy a organizacii vysokoskolského vzde-
lavania.

Planovanie zahffia vedomy a metodicky
pristup, ktory instituciu na vSetkych drovniach
vedie k dosiahnutiu strategickych ciefov. Uka-
zovatele a systémy monitorovania vysledkov,
ktoré sa pouzivaju v jednotlivych fazach vzde-
lavania, by sa mali definovat uz pocas plano-
vania.

Prave praca na stratégiach a akénych planoch
vytvara ramec na meranie vysledkov, ktoré sa
maju hodnotit v kritériach pre Ziakov/Studentov
a pre dalSie kluGové zainteresované strany
(kritérium 6), zamestnancov (kritérium 7), spo-
lo€ensku zodpovednost (kritérium 8) a klucovu
vykonnost (kritérium 9).

a)

b)

d)

e)

Zapojenie zainteresovanych stran do
vytvarania stratégie a planovania v sulade
so strategickou viziou, vyvazovanie a prio-
ritizovanie ich o€akavani a ich rozdielnych
nazorov a potrieb.

Vypracovanie planov definovanim priorit,
cielov, ukazovatelov, vystupov (poskytova-
nych sluzieb) a vysledkov v silade s posla-
nim a s politikami a odportcaniami v oblasti
vzdelavania (medzinarodnymi, eurépskymi
a vnutroStatnymi).

Zabezpedenie dostupnosti zdrojov na efek-
tivnu realizaciu planu.

Integrovanie aspektov udrzatelnosti, spo-
lodenskej zodpovednosti, inklizie, rozma-
nitosti a uplatiovania rodového hladiska
do stratégii a planov institucie.

Definovanie politiky so zretefom na vztah
medzi vzdelavanim a zamestnavanim, so
zameranim na vplyv tohto vztahu na spo-
lo¢nost.



Subkritérium 2.3: Komunikovala, implementovala a revidovala stratégiu a plany

Schopnost institicie vzdelavania a odbor-
nej pripravy rozvinut svoju stratégiu zavisi od
kvality planov a programov detailne rozpra-
covanych do cielov a vysledkov oakavanych
od kazdej institucionalnej urovne, ako aj od
zamestnancov. Relevantné zainteresované
strany a zamestnanci institicie by preto mali
byt dobre informovani o zameroch a cieloch,
ktoré sa ich tykaju, aby sa zarucila efektivna a
jednotna implementacia stratégie.

InStiticia ma mat stratégiu rozpracovanu
na kazdu riadiacu Uroven a manazment ma
zabezpecit, aby sa na zabezpecenie jej efek-
tivneho a na¢asovaného vykonavania zaviedli
spravne procesy, spravne manazérstvo pro-
jektov a programov, ako aj spravne organi-
zacné Struktlry.

Vzdelavacie institucie maju désledne a kriticky
monitorovat implementaciu svojej stratégie
a planovania, v pripade potreby upravovat
postupy a procesy alebo, ak je to nutné, aktua-
lizovat a prisp6sobovat ich. O stratégii a plano-
vani sa ma komunikovat so vSetkymi relevant-
nymi zainteresovanymi stranami.

Priklady

a) Prenesenie stratégie institucie do relevant-
nych akénych planov, uloh a cielov pre
instituciu a jej jednotlivcov.

b) Posudzovanie potrieb a vysledkov, aby
sa preskimavali a zlepSovali stratégie
a plany.

c) Vypracovanie planov a programov so sta-
novenim ocakavanych cielov, vysledkov
a meratelnych ukazovatelov pre kazdy
organizacny Utvar.
Komunikovanie o stratégiach, planoch
vykonnosti  (vzdelavacie, pedagogické,
socialne a kulturne plany atd.) a komuni-
kovanie planovanych/dosiahnutych vysled-
kov inStitucie interne a so vSetkymi prislus-
nymi zainteresovanymi stranami.

e) Pravidelné monitorovanie a hodnotenie
vykonnosti inStitlcie na vSetkych urovniach
(oddelenia, funkcie, organizacna schéma)
s cielom kontrolovania efektivnosti, Ucin-
nosti a urovne implementacie stratégi.

d)
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Subkritérium 2.4: Riadila zmeny a inovacie s cielom zabezpecit agilnost a odolnost
vzdelavacej organizacie

Efektivna vzdelavacia organizécia potrebuje
zabezpecit svoju pruznost a odolnost, aby bola
schopna inovovat a menit postupy za ucelom
vysporiadania sa s novymi oCakavaniami Zia-
kov/Studentov a inych zainteresovanych stran
a aby zvySovala kvalitu sluzieb a zniZzovala
naklady.

K inovaciam mozno dojst niekolkymi spo-

sobmi:

» zavedenim inovativhych met6d a procesov
pri poskytovani zakladnych akademickych
zrucnosti Studentom spolu s kompetentno-
stami 21. storodia;

* novymi metodami riadenia pracovnych
programov zamestnancov Skél;

* zavedenim inovativnych sluzieb, ktoré
maju vySSiu pridand hodnotu pre obéanov
a klicové zainteresované strany.

Faza navrhovania je rozhodujlca: pre neskor-
Sie rozhodnutia, pre operativne ,dodavanie”
sluzieb a pre hodnotenie samotnych inova-
cii. Hlavnou zodpovednostou vodcov je preto
vytvarat a komunikovat otvoreny, podporny
postoj k navrhom na zlepSovanie bez ohladu
na to, odkial su tieto navrhy predkladané.

Priklady

a) Urcenie vyznamnych vnutornych a vonkaj-
Sich potrieb a hnacich sil zmien a inovacii
vzhfadom na prilezitosti a tlak digitalnej
transformacie.

b) Definovanie stratégie na realizaciu inovacii
(napr. zaloZenu na zasadach inovacénych
vzdelavacich prostredi) a komunikovanie
stratégie a vysledkov vSetkym relevantnym
zainteresovanym stranam.

c) Budovanie kultury zaloZenej na inovaciach
a zvySovanie odolnosti podporou gene-
rovania a vymeny napadov, podporou
»horizontalnej prepojenosti“ naprie¢ oblas-
tami znalosti, podporou aktivnych vztahov
s intitaciami (siete 8kol, univerzit, vyskum-
nych Ustavov) a s inymi zainteresovanymi
stranami.

d) Efektivne manazovanie zmien implementa-
ciou cyklu PDCA a informovanie a zapaja-
nie zamestnancov a zainteresované strany
uz v pociatoénom stadiu.

e) Zavedenie systému na vytvaranie a zber
tvorivych napadov, ako aj na podporu
inovativnych navrhov od ucitelov a zain-
teresovanych stran, podporou skimania
a testovania (spolo¢na praca, vyskumné
skupiny, diskusie so Studentmi, s rodi¢mi,
s vedeckou komunitou atd'.).

f) Aktualizovanie uéebnych osnov vzdelava-
nia a odbornej pripravy (metoédy a procesy)
tak, aby drzali krok s odbornymi, spoloc¢en-
skymi, vedeckymi, akademickymi a inymi
inovaciami.



Subkritérium 3.1

Manazérstvo a zlepSovanie lud-
skych zdrojov na podporu strate-
gie vzdelavacej organizacie

Subkritérium 3.2
Rozvijanie a manazérstvo
kompetentnosti zamestnancov

Subkritérium 3.3
Komunikovanie, implementovanie
a revidovanie stratégie a planov

Subkritérium 2.4

Zapajanie a splnomocriovanie
zamestnancov a podporovanie ich
osobného zaujmu a prospechu

Kritérium 3:
Zamestnanci

Zamestnanci su najdéleZitejSim aktivom institdcie vzdelavania a odbornej pripravy.

Efektivne manazérstvo [udskych zdrojov a vedenie zamestnancov umoZriuje vzdelavacej organiza-
cii pInit svoje strategické ciele a vyuzivat pri tom silné stranky a schopnosti svojich zamestnancov.
Uspe$né manazérstvo ludskych zdrojov podporuje angaZzovanost, motivéciu, rozvoj a udrzanie si
zamestnancov, podporuje ¢o najlepSie vyuzivanie kompetentnosti a potencialu svojich zamestnan-
cov na jednotlivych drovniach a zabezpecuje agilnost organizacie.

KedZe zamestnanci predstavuju najvacsiu investiciu vzdelavacej organizacie, pre organizaciu
je rozhodujuce zlepSovanie rozvoja vodcovstva, manazérstvo talentov a strategické planovanie
pracovnej sily. Zakladom budovania zavazku a ucasti zamestnancov na ceste organizacie k vyni-
mocnosti su reSpekt a spravodlivost, otvoreny dial6g, splnomocnovanie, politicka neutralita, odme-
novanie, uznanie a starostlivost o poskytovanie bezpeéného a zdravého pracovného prostredia
zamestnancom.

Je dblezité si uvedomit, Ze len spokojni zamestnanci mdzu priviest vzdelavacie organizacie k spo-
kojnym ziakom/Studentom a dalSim zainteresovanym stranam.

30
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Poslidte, Co organizacia vykondva, aby:

Subkritérium 3.1: Riadila a zlepSovala ludské zdroje za u¢elom podpory stratégie

vzdelavacej organizacie

Strategicky a komplexny pristup k manazova- Priklady
niu zamestnancov a kultdra pracovného pro- a) Analyzovanie sic¢asnych a buducich potrieb

stredia je klU€ovou sucéastou strategického
planovania v institlcii vzdelavania a odborne;j
pripravy. Efektivne manazérstvo [udskych
zdrojov umoZriuje zamestnancom efektivne
a produktivne naplfiovat celkové poslanie,
viziu vzdelavacej organizacie a prispievat
k dosahovaniu cielov vzdelavacej organizacie.

V tomto subkritériu sa posudzuje, ¢i vzdelava-
cie organizacie zosuladuju svoje strategické
ciele s planovanim a manazovanim [udskych
zdrojov tak, aby boli transparentne identifi-
kované, rozvijané, rozmiestriované a zlepSo-
vané, ako aj zohladriované pri dosahovani
vynikajucich vysledkov.

Zaroven si kladie otazku, ako sa institucii
vzdelavania a odbornej pripravy dari prilakat a
udrzat si zamestnancov schopnych poskytovat
sluzby, ktoré odrazaju potreby a oCakavania
Ziakov/Studentov a dalSich zainteresovanych
stran. Zahfiha pravidelné analyzy sucasnych
a buducich potrieb ludskych zdrojov a rozvoj
aimplementaciu politiky manazérstva [udskych
zdrojov s objektivnymi kritériami tykajucimi
sa naboru (ak je to vhodné), kariérneho roz-
voja, podporovania, odmenovania, ocefovania
a pridefovania manazérskych funkcii.

b)

d)

e)

h)

[udskych zdrojov v sulade so stratégiou

institucie.

Vypracovanie a implementovanie transpa-

rentnej politiky manazérstva fudskych zdro-

jov zaloZenej na stratégii a planovani insti-
tdcie, berdc do uvahy:

* narodné vzdelavacie pravne predpisy
a smernice;

» objektivne kritéria tykajuce sa naboru, pod-
porovania, odmenovania, ocenovania a kri-
térii pridelovania riadiacich funkcii, beric
do Uvahy jasné ocakavania zamestnancov;

+ definiciu systému vykonnosti zdielaného
so zamestnancami a prepojeného so
stratégiou;

» schopnosti udskych zdrojov (nabor, pri-
delovanie, rozvoj — v ramci platnych prav-
nych ramcov) na splnenie poslania, ako
aj vyvazovanie Uloh a zodpovednosti;

» socialne hladiska (napr. pruzny pracovny
Cas, otcovska a materska dovolenka,
sabatikal, rovnaké prilezitosti, rodova
a kultirna rozmanitost, zamestnavanie
0s6b so zdravotnym postihnutim).

Podporovanie kultdry vykonnosti definova-

nim vykonnostnych cielov zdielanych so

zamestnancami, systematickym monitoro-
vanim vykonnosti a uskuto¢riovanim dialogu

o vykonnosti so zamestnancami.

Uplatfiovanie zasad spravodlivosti, politickej

neutrality, reSpektovanie zasluh, rovnakych

prilezitosti, rozmanitosti, spolo¢enskej zod-
povednosti a rovnovahy medzi pracovnym

a sukromnym Zzivotom v politike ludskych

zdrojov a preskumavanie potreby podporo-

vania kariéry zien s naslednym pretavenim
tychto zasad do vypracovania planov.

Zabezpecenie potrebnych kompetentnosti

a sposobilosti na dosiahnutie poslania, vizie

a hodnét vzdelavacej organizacie, najma so

zameranimnasocialnezruénosti,agilné mys-

lenie, disciplinarne a prierezové zruénosti

a digitalne a inovacné zruénosti.

Podporovanie horizontalnych prepojeni pro-

strednictvom aktivita predmetov medzi ucitelmi

a vyskumnymi pracovnikmi, v Skole a mimo

nej, s inymi Skolami, skupinami a organizaci-

ami, s ktorymi st prepojené.



Subkritérium 3.2: Rozvijala a riadila kompetentnosti zamestnancov

Identifikacia, rozvoj a manazérstvo kompe-
tentnosti zamestnancov su rozhodujice pre
uspech vzdelavacej organizacie.

Plany rozvoja individualnych kompetentnosti
a pravidelna komunikacia o vykonnosti pred-
stavuju zaklad podpory pre zamestnancov,
aby preberali vacsSiu zodpovednost a prevzali
vacsiu iniciativu s ciefom neustale rozvijat
kompetentnosti inStiticie. Ak je toto v sulade
so strategickymi cielmi vzdelavacej organiza-
cie, vykonnost zamestnancov a dynamicka
pracovna kultdra sa podporuje aj prostrednic-
tvom inovativnych metéd odbornej pripravy
(napr. elektronické vzdelavanie, multimedialny
pristup, kreativne myslenie, spolupraca pri
praci, vymena s inymi vzdelavacimi institdci-
ami). To mozno dosiahnut zabezpedenim spa-
jania svojich vlastnych vykonnostnych ciefov
so strategickymi cielmi inStiticie, a tiez ich
zapajanim do vytvarania politik tykajucich sa
odbornej pripravy, motivacie a odmefovania
zamestnancov.

Priklady

a)

b)
c)

d)

f)

Implementovanie stratégie/planu rozvoja
ludskych zdrojov zaloZenej/zaloZzeného
na identifikovanych su¢asnych a buducich
poziadavkach zamestnancov na kompe-
tentnost, zru€nosti a vykonnost (napr. plan
odbornej pripravy ucitelov).

Prilakanie a rozvijanie talentov.
Podporovanie vnutornej a vonkajSej mobi-
lity fudi na podporu dosahovania poslania,
vizie a cieflov.

Vypracovanie individualnych planov roz-
voja kompetentnosti zamestnancov vra-
tane ich osobnych zruénosti (napr. otvo-
renost pre inovacie) v ramci pravidelného
osobného hodnotenia vykonnosti (hodno-
tiaci rozhovor zamestnancov), ktory posky-
tuje priestor pre vzajomnu spatnu vazbu
a zosuladenie o¢akavani vodcov/riadiacich
zamestnancov s o¢akavaniami samotnych
zamestnancov.

Usmernovanie a podpora novych zamest-
nancov prostrednictvom mentorstva, kou-
¢ingu a individualneho poradenstva.
Rozvijanie a podporovanie modernych
metdd odbornej pripravy (napr. multime-
dialny pristup, odborna priprava na pra-
covisku, e-learning, dualne vzdelavanie,
akény vyskum, vyuZivanie socialnych médif
atd'.) ainovativne formy vzdelavania uréené
na rozvoj kompetentnosti (napr. strategické
planovanie, timova praca, laboratéria).
Posudenie miery prinosu absolvovanych
vzdelavacich programov a Skoleni pre
organizacné ciele s prihliadnutim na drover
autondmie, zruénosti a zdroje vzdelavacej
institucie a institucie odbornej pripravy.
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Subkritérium 3.3: Zapajala a posiliiovala postavenie zamestnancov a podporovala ich
osobny zaujem a prospech

Zapajanie zamestnancov vytvara také pra-
covné prostredie, v ktorom maju zamestnanci
moznost ovplyviiovat rozhodnutia a Cinnosti,
ktoré maju vplyv na ich pracu. Vedenie orga-
nizacie a zamestnanci aktivne spolupracuju
na rozvoji institicie vzdelavania a odbornej
pripravy, buraju organizacné bariéry medzi
utvarmi vytvaranim dialégu, vytvaranim pries-
toru pre tvorivost, inovacie a navrhy na zlepSo-
vanie vykonnosti.

Zamestnancom treba podporu pri dosahovani
svojho plného potencidlu. Spravna realiza-
cia politik ludskych zdrojov zavisi od toho, Ci
vSetci vodcovia a manazéri v celej vzdelavacej
organizacii preukazu, Ze im zalezi na problé-
moch a na dobrom pocite zamestnancov a ze
aktivne podporuju kultiru otvorenej komunika-
cie a transparentnosti.

AngaZovanost zamestnancov mozno dosiah-
nut prostrednictvom oficidlnych fér, ako su
poradné komisie a prostrednictvom kazdoden-
ného dialégu (napr. o napadoch na zlepSenie).
Prieskumy medzi zamestnancami a hodnote-
nia vodcov su dblezité na ziskanie vacsieho
mnozstva informacii o klime na pracovisku
a na vyuzitie vysledkov na zlepSovanie.

Priklady

a) Podporovanie kultiry otvorenej komunika-
cie a dialégu a povzbudzovanie k timovej
praci.

b) Zapajanie zamestnancov a ich zastupcov
(napr. odborové zvazy) do pripravy planov,
stratégii, cielov, do navrhovania procesov
a do identifikacie a realizacie zlepSovacich
aktivit a inovacii.

c) Vytvorenie systému na zhromaZdovanie
napadov a navrhov od zamestnancov.

d) Pravidelné vykonavanie prieskumov medzi
zamestnancov, zverejiiovanie a posky-
tovanie spatnej vazby k vysledkom, k ich
analyze a naslednym opatreniam na zlep-
Sovanie.

e) Zabezpecenie dobrych pracovnych podm-
ienok v celej vzdelavacej institucii vratane
starostlivosti o poziadavky na bezpecnost
a ochranu zdravia.

f) ZabezpeCenie primeranych podmienok
na dosiahnutie rovnovahy medzipracovnym
a sukromnym Zivotom zamestnancov
(napr. moznost prispbsobit si pracovny ¢as,
praca na Ciastocny Uvazok, zamestnanci
na materskej alebo otcovskej dovolenke).

g) Venovanie osobitnej pozornosti potrebam
socialne znevyhodnenych zamestnancov
a 0s0b so zdravotnym postihnutim pri vyko-
navani osobitnych organizacnych opatreni
(mobilita, rovnovaha medzi sukromnym
zivotom a pracovnym zivotom, ...).

h) Nastavenie pravidiel a spdsobu nefinanc-
ného odmenovania zamestnancov (napr.
verejnym uznanim, planovanim, poskyto-
vanim a prehodnocovanim benefitov pre
zamestnancov a podporovanim rbéznych
spoloCenskych, kultirnych a Sportovych
aktivit zameranych na zdravie a pohodu
zamestnancov).



Subkritérium 4.1
Vytvorenie a riadenie partnerstiev
s relevantnymi organizaciami

Subkritérium 4.2
Rozvijanie a riadenie partnerstiev
s0 ziakmi/Studentmi

Subkritérium 4.3
Riadenie financii

Subkritérium 4.4
Riadenie inovacii a vedomosti

Subkritérium 4.5
Riadenie technolégii

Kritérium 4: Plssionio zaradont
Partnerstva a zdroje

Vzdelavacie organizacie potrebuju okrem fudi, ktori v institucii pracuju, aj rézne druhy zdrojov
na dosiahnutie svojich strategickych a operativnych ciefov v sulade so svojim poslanim a viziou.
Ci uZ sU tieto zdroje materidlnej alebo nematerialnej podstaty, so v&etkymi sa musi zaobchadzat
hospodarne. Partneri stimuluji zameranie institicie na vonkajSie prostredie a prinasaji potrebné
odborné znalosti.

Kru¢ové partnerstva, ako napriklad so sukromnymi poskytovatelmi sluZieb alebo aj s inymi verej-
nymi organizaciami, ale tiez s obéanmi/zédkaznikmi, su doleZitymi zdrojmi pre dobré fungovanie
institucie a treba ich starostlivo budovat. Vo svete vzdelavania a odbornej pripravy ob&anov/zakaz-
nikov predstavuju ziaci/Studenti alebo ich zakonni zastupcovia; rodi€ia, opatrovnici atd'.

Su to oni, kto podporuje implementéciu stratégie a planovanie a efektivne fungovanie procesov
institucie. Vzdelavacie organizacie su vnimané ako ¢lanok retazca verejnych organizécii, ktoré spo-
lo€ne pracuju pre ob&anov na konkrétnom vysledku v oblasti vzdelavania. Kvalita kazdého z tychto
partnerstiev ma priamy vplyv na vysledok ¢innosti retazca organizacii.

Vzdelavacie organizacie maju okrem partnerstiev efektivne spravovat Siroku Skalu zdrojov, ako su
financie, technolégie, poznatky a vzdelavacie a Studijné zariadenia, aby sa zabezpecilo ich u¢inné
fungovanie na dosiahnutie strategickych ciefov organizacie. Zdroje poznatkov zahffiaji vedomosti
a skusenosti [udi institucie, jej strategickych partnerov, zakaznikov a ob€anov.

Vztahy so sukromnym sektorom a obdianskou spolo¢nostou zahfiiaju Siroku Skalu situacii: obsta-
ravanie — poskytovanie, dodavanie, spolupraca na poskytovani, podpisovanie formalnych partner-
stiev atd. Partnerstva medzi verejnymi partnermi maju ¢asto formu twinningu medzi eur6pskymi
instituciami, ako aj formu mobility a vymennych programov na regionalnej, narodnej a/alebo eurdp-
skej Urovni.
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Okrem toho je ziadanym vysledkom tychto partnerskych politik aj uzsia spolupraca medzi strednymi
Skolami a instituciami vysokoskolského vzdelavania a univerzitami.

Dobre rozvinuté manazérstvo zdrojov, prezentované transparentnym spdsobom, je nevyhnutna
sucast zodpovedania sa vzdelavacej organizacie pred réznymi zainteresovanymi stranami za

opodstatnené vyuzivanie dostupnych zdrojov.

Posldte, Co organizacia vykondva, aby:

Subkritérium 4.1: Vytvarala a riadila partnerstva s relevantnymi organizaciami

V naSej neustale sa meniacej a stale zloZitej-

vyzaduje manazovat vztahy s inymi instittcia-
mi, aby tak mohli realizovat svoje strategické
ciele. M6zu to byt sukromni, mimovladni
a verejni partneri. Institucie by preto mali defi-
novat, kto su ich relevantni partneri. Tieto
partnerstva mézu mat r6znu povahu: outsour-
cované sluzby, blizke partnerstva zalozené
na spolo¢nych cieloch, dodavatelia sluzieb
a produktov atd.

Pre Uspech verejnych politik v rezorte Skolstva
mébze byt kiiCova spolupraca medzi vzdela-
vacimi organizaciami na rovnakej inStitucio-
nalnej urovni (napr. federalna uroven), ale aj
medzi vzdelavacimi organizaciami r6znych
inStitucionalnych drovni (centralna, regionalna
a miestna).

Okrem toho je Coraz jasnejSie, ze stredoskol-
ské, odborné a vysokoSkolské organizacie
by si mali vytvorit uzSie vazby s trhom prace,
pretoZe musia pripravovat pracovnu silu zaj-
trajSka podla potrieb zamestnavatelov.

Institucie preto maju definovat svoju rolu, ktort
zohravaju pri zabezpec€ovani Uspechu celej
siete.

Priklady
Sej spolocnosti sa od vzdelavacich organizacii a) Identifikovanie sukromnych, obéianskych

b)

d)

e)

f)

a verejnych klti€ovych partnerov a defino-
vanie povahy ich vztahu s institiciou.
Rozvijanie mnohostrannych partnerstiev,
ktoré prispievaju k procesom vzdelavania
(vratane sluzieb socialnej, psychologickej
a lekarskej pomoci, vSeobecnej verejnej
starostlivosti, zdruZeni bojujucich proti
pred¢asnému ukonc€ovaniu Skolskej docha-
dzky, policajnych sluzieb, preventivnych
a bezpecnostnych oddeleni, obcianskych
poradni, kulturnych a Sportovych zdruzeni
atd. ).

Vypracovanie a manazovanie vhodnych
partnerskych zmldv alebo predbeznych
zmluv, beruc do Uvahy povahu spoluprace
a obojstranne vyhodného vztahu, beric do
uvahy aj hodnoty institicie vratane PPP
partnerstva.

Definovanie uloh a zodpovednosti kazdého
partnera, vratane kontrolnych mechaniz-
mov, hodnoteni a preskumani; systema-
tické monitorovanie vysledkov a dopadov
partnerstiev.

Podporovanie a organizovanie partnerstiev
na vykonavanie konkrétnych uloh, napr.
zvySovanie institucionalnej kapacity vyu-
Zivanim moznosti pracovnych stazi, ako
aj rozvijanim projektov a Skoleni spolu s
dalSimi institiciami a organizaciami verej-
ného sektora patriacimi do rezortu Skolstva
a do réznych institucionalnych drovni (napr.
zakladné a stredné Skoly).

Plnenie a dodrziavanie principov a hodnot
organizacie vyberom poskytovatefov so
spolo€ensky zodpovednym profilom v kon-
texte verejného obstaravania.



Subkritérium 4.2 Rozvijala a riadila partnerstva so ziakmi/Studentmi

Zapojenie Zziakov/Studentov alebo ich zakon-
nych zastupcov zohravaju Coraz aktivnejSiu,
ale réznu ulohu ako klucovi partneri v sek-
tore vzdelavania. Zapojenie tychto udiacich
sa alebo ich zdkonnych zastupcov sa Coraz
viac povazuje za nevyhnutni paku potrebnu
na zlepSovanie efektivnosti a uc¢innosti vzde-
lavacich organizacii. Ich spatna vazba posky-
tovana prostrednictvom staznosti, napadov
a navrhov sa povazuje za dblezity prinos
k zlepSovaniu sluzieb a produktov.

K ulohe Ziakov/Studentov alebo ich zakonnych
zastupcov vo vSeobecnosti mozno pristupo-
vat zo Styroch uhlov pohladu: ako spolutvor-
covia, spolurozhodovatelia, spoluproducenti
a spoluhodnotitelia. Ako spolutvorcovia maju
vplyv na to, €o a ako chce institlcia poskyto-
vat ako sluzbu v reakcii na konkrétnu potrebu.
Ako spolurozhodovatelia ziskaju ziaci/Studenti
alebo ich zakonni zastupcovia vacsiu anga-
Zzovanost a vlastnictvo rozhodnuti, ktoré sa
ich tykaju. Ako spoluproducenti budu Ziaci/
Studenti alebo ich zakonni zastupcovia sami
zapojeni do produkéného a/alebo poskytova-
telského cyklu sluzieb a ich kvality. A v nepo-
slednom rade sa oni sami alebo ich zakonni
zastupcovia vyjadria ako spoluhodnotitelia ku
kvalite verejnych politik a sluzieb, ktoré im boli
poskytnuté.

Hodnotenie rozsahu plnenia zakladnych funk-
cii ombudsmanov vysokych 8koél (vykona-
vanie testov spdsobilosti, ktorymi sa meraju
vysledky z hladiska poc¢tu preskimanych pri-
padov, pomoci Studentov, vyrieSenych pripa-
dov a kvality spatnej vazby pre vysoké Skoly,
hodnotenia nazorov pouzivatelov).

Priklady

a)

c)

d)

ZabezpeCenie proaktivnej informacnej
politiky (tykajucej sa rozsahu ponukanych
sluzieb, indikatorov kvality, charty Studen-
tov, spbsobu vedenia institicie, pravomoci
a jurisdikcie réznych vnutornych a vonka-
j8ich organov, celkovej organizacie insti-
tucie, procesov — konani a porady, odvo-
lacie konania, stretnutia zastupcov triedy
a pod.).

Aktivne povzbudzovanie Ziakov/Studentov
alebo ich zakonnych zastupcov k ucasti
v Skolskych Strukturach, aby sa organizo-
vali, vyjadrovali svoje potreby a poZiadavky
a podporovali svojich zastupcov v zdruze-
niach.

Podporovanie zapajania sa ziakov/Studen-
tov alebo ich zakonnych zastupcov ako
spolutvorcov a spolurozhodovatelov (napr.
prostrednictvom konzultaénych skupin,
prieskumov, zistovania mienky a krizkov
kvality), spoluproducentov preberajucich
ulohy pri poskytovani sluzieb a spoluhod-
notitefov (napr. prostrednictvom systema-
tickych merani spokojnosti).

Aktivne vyhladavanie napadov, navrhov
a staznosti Ziakov/Studentov a ich zhroma-
Zdovanie vhodnymi prostriedkami (napr.
prieskumy, konzultatné skupiny, dotaz-
niky, schranky na staznosti, prieskumy
verejnej mienky).
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Subkritérium 4.3: Riadila financie

Schopnost vzdelavacich organizacii vytvarat
dodato¢né finanéné zdroje m6ze byt obmed-
zena, rovnako ako ich sloboda pridelovat alebo
prerozdelovat svoje finanéné prostriedky na
sluzby, ktoré chcl poskytovat a minut trans-
parentnym spdsobom. Hoci vzdelavacie orga-
nizacie maju ¢asto malé slovo pri pridelovani
zdrojov, starostliva priprava rozpoc¢tov, najlep-
Sie v spolupraci s finanénymi organmi, je prvym
krokom k nakladovo efektivnemu, udrzatel-
nému a zodpovednému finanénému hospoda-
reniu. Na nepretrzité sledovanie vydavkov su
potrebné podrobné Udétovné systémy a interna
kontrola. Je to zaklad pre spravne Uctovanie
nakladov, ktory demonstruje schopnost insti-
tucie hfadat moznosti poskytovat ,viac sluzieb
a lepsie sluzby za nizSie naklady*“.

Priklady

a) Zabezpecovanie financnej pruznosti pro-
strednictvom kratkodobého a dlhodobého
planovania rozpoctu, analyzy rizik financ-
nych rozhodnuti a vyrovnaného rozpoctu.

b) Analyzovanie rizik a prilezitosti finanénych
rozhodnuti z kratkodobého aj dlhodobého
hladiska (napr. novy a existujuci vzdela-
vaci program a Studijny program).

c) ZabezpecCenie rozpoctovej a financnej
transparentnosti a zverejfiovanie informa-
Cii 0 rozpocte lahko zrozumitefnym spéso-
bom.

d) Efektivne vedenie uctovnictva a kontrola
finanénych nakladov a vyuzivanie systé-
mov hodnotenia (napr. systém kontroly
vydavkov).

e) Zavedenie systémov rozpoctového pla-
novania a monitorovania (napr. viacro¢né
rozpocty, rozpoctové cykly, programové
rozpoCty projektov, energetické rozpo-
Cty, rozpocty zahffiajuce rodovu dimenziu
a dimenziu rovnosti muzov a Zien) a social-
nu dimenziu (znevyhodnené skupiny).

f) Delegovanie a decentralizacia finanénych
povinnosti a ich zosuladenie s centralnym
finan€nym riadenim.

g) Zahrnutie udajov o vykonnosti (efektivnosti
aj ucinnosti) a benchmarkov do rozpocto-
vych dokumentov. Ide o informacie o vystu-
poch (pocCet Zziakov/Studentov na pocet
ucitefov) a o cielovych vysledkoch (miera
nezamestnanosti absolventov).
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Subkritérium 4.4 Riadila informacie a vedomosti

Je doblezité identifikovat v institucii informacné Priklady
a znalostné poZziadavky na dosiahnutie stra- a) Vytvorenie uciacej sa organizacie vyuZzi-

tegickych cielov a na pripravu na buducnost.
Tieto potrebné vedomosti a informacie maju
do inétitdcie vzdelavania a odbornej pripravy
vstupovat systematicky, maju sa zdiefat so
vSetkymi zamestnancami, ktori ich potrebuiju,
a zostat v instittcii, aj ked ich nositelia (fudia)
odidu.

Uditelia by mali mat rychly pristup k prisluSnym
informaciam a vedomostiam, ktoré potrebuju
na efektivne vykonavanie svojej prace a na ria-
denie vzdelavacieho a organizacného procesu
a pre potreby pedagogiky a hodnotenia. Insti-
ticia ma tiez zabezpedit zdielanie dblezitych
informacii a vedomosti s klu€ovymi partnermi
a dalSimi zainteresovanymi stranami podla ich
potrieb.

e)

f)

vajucej systémy a procesy na riadenie,
ukladanie a vyhodnocovanie informacii
a vedomosti na zabezpecenie odolnosti
a flexibility organizéacie.

Vytvorenie vzdelavacich sieti a sieti spolu-
prace s cielom ziskavat relevantné externé
informacie a tiez s ciefom ziskat kreativne
vstupy.

Monitorovanie informacii a vedomosti o vzde-
lavani a zabezpecCovanie ich relevantnosti,
spravnosti, spolahlivosti a bezpe€nosti.
Poskytovanie pristupu vSetkym uditefom
a Studentom v organizacii k potrebnym
informaciam a vedomostiam (vzdelava-
cie materialy, pomocky a udaje suvisiace
s priebeznou pripravou atd.), vratane tych,
ktoré sa tykaju internych zmien a zlepSova-
nia procesov, a to podla ich uloh/pracov-
ného zaradenia. Pristup sa ma zabezpeco-
vat pre vSetkych ludi v institdcii rozvijanim
internych kanalov, ako je intranet, newsle-
tter, bulletin, digitalny kampus, virtualna
Skola, systémy riadenia vzdelavania atd.
Vyuzivanie digitalnej transformacie na zlep-
Sovanie vzdelavacich procesov, zvySovanie
vedomosti 0 organizacii a na presadzovanie
potreby ziskavania digitalnych zru¢nosti.
Zabezpecenie trvalého prenaSania vedo-
mosti medzi zamestnancami v institdcii
(napr. mentorstvom, koucovanim, inter-
nymi workshopmi, pisanymi manualmi,
pedagogickymi radami, digitalnymi zruéno-
stami).

Zabezpecenie pristupu systematickym a uzi-
vatelsky pristupnym spésobom k spo-
lahlivym a relevantnym informaciam a uda-
jom a zabezpecenie ich vymeny so vSetkymi
zainteresovanymi stranami, ktoré vyuzivaju
socialne média, beric do uvahy Specifické
potreby vSetkych ¢lenov spolo¢nosti, ako su
starsSi [udia, fudia so zdravotnym postihnu-
tim atd’.

Zabezpecenie, aby sa v organizacii zacho-
vavali kfucové (explicitné a implicitné)
vedomosti zamestnancov, ktori z organiza-
cie odchadzaju.
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Subkritérium 4.5: Riadila technoldgie

IKT a dalSie technolégie institicie vzdelava-
nia a odbornej pripravy maju byt riadené tak,
aby podporovali strategické a operativne ciele
institucie udrzatelnym spésobom. Pri strategic-
kom riadeni mbézu byt technologie dblezitymi
nastrojmi na zlepSovanie vykonnosti vzdelava-
cich organizacii a rozvijat nové moznosti vzde-
lavania (e-learning). Klu¢ové procesy mozno
vyrazne zlepSif zavedenim vhodnych tech-
nolégii vhodnym spdsobom. Pri poskytovani
vzdelavacich sluzieb méze technol6gia uro-
bif sluzby pre ziakov/Studentov dostupnejSie
a vyrazne znizovat administrativnu zataz uci-
telom a administrative Skoly. V ramci adminis-
trativy mézu inteligentné IKT rieSenia umoznit
efektivnejSie vyuzivanie zdrojov Skoly.

Pokial ide o proces ucenia, technolégia méze
prispief ku vSetkym réznym komponentom,
vztahom, partnerstvam a principom, ktoré tvo-
ria inovativne vzdelavacie prostredie. Samotna
pritomnost technolégie vSak sama osebe
nestaci na inovaciu vzdelavacieho prostredia.
Inovécia by sa tiez nemala povazovat za syno-
nymum prechodu k digitalizacii, pretoze to
moZze predstavovat len reprodukciu tradiénych
metdd a pedagogik v inom formate.

Priklady

a) Navrhovanie riadenia technolégii v sulade so
strategickymi a operativnymi cielmi a syste-
matické monitorovanie ich U€inku, nakladovej
efektivnosti a dopadu.

b) Zistovanie a vyuzivanie novych technolégii (big
data, automatizacia, robotizacia, umela inteli-
gencia, datova analytika atd’) relevantnych pre
organizaciu, implementovanie otvorenych dat
a aplikacii s otvorenym zdrojovym kédom vzdy,
ked je to vhodné (napr. datové informacné sys-
témy, ktoré zhromazduju, kompiluju a spravuiju
infformacie na UcCely poskytovania pristupu
k idajom o Studentoch v realnom Case).

c) lIdentifikacia a pouzivanie novych technolé-
gii relevantnych pre Skoly (e-learning, open
source vzdelavaci softvér, ...), vyvoj, implemen-
tacia a hodnotenie rieSeni pre digitalne vzdela-
vacie materialy/gramotnost a pre vzdelavacie
oblasti (ako su webové prednasky /vyucovacie
hodiny, pristupné pre zapisanych Studentov
a verejnost) na podporu hlavnych vzdelavacich
procesov institcie.

d) Vyuzivanie technolégii na podporu inovacii vo
vzdelavacom prostredi, bertc do Gvahy Ziakov/
Studentov (napr. pripojenim tych, ktori by inak
neboli Uplne pripojeni), pedagdégov (napriklad
online tutora alebo ucitela z inej Skoly alebo
systému), a aj obsah spristupriovanim inak
nedostupnych vedomosti alebo podporou
ziskavania novych zruénosti pomocou médii,
ktoré su pre ziakov mimo Skoly bezné, a pomo-
cou zdrojov na ucenie.

e) Zohladrovanie socialno-ekonomického a envi-
ronmentalneho vplyvu IKT, napr. nakladanie
s elektronickym odpadom, integrovanie
dostupnosti pre neelektronickych pouzivatelov.

f)  Prijimanie opatreni na zabezpecovanie Ucinnej
ochrany Udajov a na kybernetickli bezpec-
nost implementaciou vSeobecného nariadenia
o0 ochrane Udajov a zaistenie bezpecného,
etického, efektivneho a ucinného pouzivania
technol6gii s osobitnym zreteflom na zruénosti
[udi, ucitelov, administratorov, Studentov, IT
pracovnikov.



Subkritérium 4.6: Riadila zariadenia

Vzdelavacie organizacie musia pravidelne
hodnotit stav infrastruktury, ktord maju k dis-
pozicii. Vyuzitelna infrastruktira sa ma riadit
ucinnym, nakladovo efektivnym a udrzatelnym
sposobom, aby podporovala pracovné pod-
mienky zamestnancov a umoznovala Ziakom/
Studentom nadobudat kvalitné skusenosti.
Vplyv infraStruktiry na Zivotné prostredie patri
tiez medzi kluCové faktory Uspechu v ramci
tohto subkritéria, ako aj spolo¢enskej zodpo-
vednosti Skoly.

Priklady

a)

b)

d)

Zaistenie bezpecného, hospodarneho
a efektivneho vyuZzivania priestorov (napr.
triedy pre Studentov, oddychova zéna,
kniZznica, ucebné laborat6érium, otvorené
alebo samostatné kancelarie, mobilné
kancelarie, laboratéria, dielne a pod.)
s prihliadnutim na strategické a operativne
ciele, na individualne potreby Ziakov, rodi-
cov, personalu a dalSich zainteresovanych
stran.

Zarucenie dostupnosti priestorov s ciefom
naplnit (Specifické) potreby a ocakava-
nia os6b so zdravotnym postihnutim, per-
sondlu, Studentov a inych pouzivatelov
(napriklad toalety, parkovisko alebo zaria-
denia tykajuce sa verejnej dopravy).
Vypracovanie integrovanej politiky pre
spravu fyzickych aktiv vratane ich bez-
pecnej recyklacie/likvidacie, napr. pria-
mym riadenim alebo subdodavkami, ako
aj pre podporu energetickej efektivnosti
v Skolskych budovach, presadzovanie
vyuzivania obnovitelnych zdrojov energie,
nastavovanie planov smerom k nulovym
emisiam CO,, vyCislovanie ekologickej
stopy vyuC€ovacich aktivit.

Zabezpecenie, aby zariadenia vzdelavacej
organizacie poskytovali pridand verejnu
hodnotu (napriklad tym, Ze ich daju k dis-
pozicii miestnej komunite).
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Subkritérium 5.1:
Navrhovala a riadila procesy
s ciefom zvySovania hodnoty
pre Studentov a dalSie zicast-

nené strany

Subkritérium 5.2:

Vytvarala a dodavala sluzby

a produkty orientované na Stu-
dentov/zainteresované strany

Subkritérium 5.3:

Koordinovala procesy v celej
vzdelavacej organizacii a s inymi
relevantnymi organizaciami

Kritérium 5:
Procesy

V kazdej institucii, ktora funguje dobre, prebieha mnoho procesov, pricom kazdy z nich je suborom
vzajomne prepojenych ¢innosti, ktoré transformuju zdroje alebo vstupy na vystupy a vysledky pre
spolo¢nost s ohfadom na o¢akavania Studentov a inych zainteresovanych stran, v sulade s posla-
nim a stratégiou institdcie. Hlavné hnacie sily v procese rozvoja a inovacii predstavuje potreba
vytvarat zvySujicu sa hodnotu pre svojich Studentov a dalSie zainteresované strany a tiez aj potreba
zvySovat efektivitu.

Rastuce zapajanie kfu€ovych zainteresovanych stran stimuluje institciu k neustalemu zlepSovaniu
svojich procesov, vyuZivajuc vyhody meniaceho sa prostredia v mnohych oblastiach, ako su tech-
nolégie, ekonomika a populacia.

Tieto procesy md6zu mat réznu povahu. Je mozné rozliSovat medzi tromi typmi procesov, vdaka

ktorym modzZe institucia efektivne fungovat v zavislosti od ich kvality a kvality ich interaktivity:

* Hlavné/kluCové procesy sl tie, ktoré sulvisia s poslanim a viziou institucie a su rozhodujtce pre
poskytovanie produktov a sluzieb;

* Riadiace procesy riadia institdciu;

» Podporné procesy poskytuji potrebné zdroje.

Len najddlezitejSie z tychto procesov, kfi¢ové procesy, su predmetom hodnotenia v kritériu 5.
Krac¢om k identifikacii, hodnoteniu a zlepSovaniu klti€ovych procesov je to, ako efektivne prispievaju
k napifianiu poslania vzdelavacej organizacie. Hlavnym vysledkom pre vzdelavaciu organizéciu je
Student, ktory sa rozvijal v réznych fudskych oblastiach, ziskaval vedomosti, rozvijal kompetentnosti
a zruénosti — pripadne aj certifikované — ktory je schopny najst si zamestnanie a zaclenit sa do spo-
lo¢nosti, pokracovat v celozivotnom vzdelavani a sebarozvijani a je angazovanym a zodpovednym
ob&anom.
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Na naplnenie tohto poslania (strategického planu) musia vzdelavacie instittcie implementovat nie-

kolko kltic¢ovych procesov, medzi ktoré patri:

* Proces vzdelavania a odbornej pripravy (Struktury, programy, metédy, obsahy, odborna pri-
prava a uc¢niovska priprava na pracovisku, hodnotenia, individualne projekty atd.) veduci k zis-
kavaniu vedomosti a k rozvoju osobnych a socialnych zruénosti a kompetentnosti;

» Vyskum a vyvoj a procesy aplikovaného vyskumu (rozsirenie Studijnej prace, vyuzivanie hodno-
tenia kvality institucie, zakladny vyskum a pod.).

Podporné procesy:

* Proces externej komunikécie (reklama, vystavy a veltrhy, podujatia dria otvorenych dveri,
webove stranky, informa¢né média atd.);

* Proces naboru zamestnancov (vyber, udrzanie a rozvoj zru¢nosti, hodnotenie atd.) a proces
kariérneho poradenstva a podpory;

* Proces administrativneho riadenia (registracia, zapis, vedenie spisov a z&znamov, organizacia
kurzov atd.);

* Rozpoctovy a digitalny proces.

Manazérske procesy:

* Procesy riadenia institucie;

» Procesy merania alebo hodnotenia pre rézne stavy zakladnych a podpornych procesov;

* Rozhodovacie procesy - monitorovanie procesov a vSetkych cinnosti, neustale zlepSovanie
institucie.

Zakladnym procesom vzdelavacej a Skoliacej instittcie je proces u€enia (pri vysokoskolskom vzde-
lavani ide aj o vyskum), preto su v tychto kritériach o fiom uvedené konkrétne priklady. Priklady
zdoraznuju, Ze je ddlezité zhodnotit, ako je vzdelavaci proces Strukturovany, riadeny, zlepSovany
a Ci institucia inovuje pedagogické jadro vzdelavacieho prostredia, ktoré predstavuje kitcovy faktor
na podporu dosahovania lepSich vysledkov. Vzdelavacia institicia ma zabezpecit, aby sa spatna
vézba od Ziakov/Studentov zameriavala na ich individualne vzdelavacie skusenosti a na vzdelava-
cie a vyucovacie prostredie. Spolu so spatnou véazbou od ucitelov sa to ma pouzit na informovanie
a rozhodovanie o dalSich krokoch.

Hlavnymi prvkami vzdelavacieho procesu su: Ziaci (kto?), pedagdgovia (s kym?), obsah (¢o?)
a zdroje (s ¢im?) a tiez dynamika, ktora ich spaja (pedagogika a formativhe hodnotenie, vyuZitie
¢asu a organizacia pedagogov a Studentov).
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Posldte, Co organizacia vykondva, aby:

Subkritérium 5.1: Navrhovala a riadila procesy s cielom zvySovania hodnoty

pre Studentov a dalSie zi¢astnené strany

Toto subkritérium skiima, ako procesy podpo-
ruju strategické a operativne ciele vzdelava-
cich institucii a ako su identifikované, navrh-
nuté, riadené a inovované. Sposob, akym je
zapojené vedenie, vSetci Clenovia Skolskej
komunity (zamestnanci, uditelia, Ziaci, rodiny),
ako aj rézne externé zainteresované strany,
do navrhovania procesov, riadenia a inova-
cii, je velmi dblezity pre kvalitu procesov a je
potrebné ho dokladne analyzovat.

Zapajanie uciacich sa a inych zainteresova-
nych stran do réznych Stadii manazérstva
procesov a zohladhovanie ich ocakavani
v skutocnosti prispieva k celkovej kvalite a
spolahlivosti procesov. Kli¢ové procesy vzde-
lavacej organizacie su navrhované tak, aby
v8etci prislusni ludia vedeli, o maju robit a
pre¢o a ako je tato ¢innost prepojena so stra-
tegickym planom organizacie. Organizacia
je schopna monitorovat a hodnotit vykonanu
pracu len, ak dokaze preskimavat procesy.
Vzhladom na neustale sa meniace profily Stu-
dentov, metoédy vyucby a odbornej pripravy,
inovacie a nové technolégie je nevyhnutné,
aby sa procesy pravidelne prehodnocovali.

Priklady

a) Priebezné identifikovanie, mapovanie a doku-
mentovanie kliCovych procesov instittcie.

b) Pravidelné prispdsobovanie procesov potre-
bam a oCakavaniam zamestnancov a relevant-
nych zainteresovanych stran a pridelovanie
zodpovednosti tymto stranam.

c) Systematické analyzovanie, meranie a hodno-
tenie procesov, rizik, kritickych faktorov uspe-
chu a vysledkov s prihliadnutim na ciele insti-
tdcie a jej meniace sa prostredie.

d) Navrhovanie a implementéacia systému na ma-
nazérstvo procesov vyuzivajuc prileZitosti digi-
talizacie, datovej orientacie a otvorenych Stan-
dardov.

e) Zabezpecenie, aby sa procesy podporujlce
strategické ciele planovali a manazovali na do-
siahnutie stanovenych ciefov.

f) Pridelovanie zdrojov procesom na zaklade
relativnej délezitosti ich relevantnosti pre stra-
tegické ciele institucie.

g) Pravidelné zjednoduSovanie procesov insti-
tdcie s tym, Ze budu v pripade potreby navrho-
vané zmeny v pravnych poZiadavkach.

h) Stanovenie vykonnostnych cielov orientova-
nych na Ziaka/Studenta a implementacia uka-
zovatelov vykonnosti na monitorovanie efektiv-
nosti procesov.

i) Monitorovanie a vyhodnocovanie vplyvu IKT
a elektronickych sluZieb na procesy institlcie
(napr. z hladiska ucinnosti, kvality, efektiv-
nosti).

j) Revidovanie a zlepSovanie procesov na za-
bezpedenie ochrany osobnych Gdajov (vSeo-
becné nariadenie o ochrane osobnych udajov,
GDPR).

k) Inovovanie procesov zalozené na pravidel-
nom lokalnom, narodnom a medzinarodnom
benchlearningu, pri€om treba venovat velku
pozornost prekdzkam inovacie a potrebnym
zdrojom.



Subkritérium 5.2: Vytvarala a dodavala sluzby a produkty orientované
na Studentov/zainteresované strany

Subkritérium 5.2 hodnoti, ako vzdelavacie
organizacie vyvijaju a dodavaju svoje sluzby/
produkty, aby uspokojili potreby svojich
klu¢ovych zainteresovanych stran (Studentov
a/alebo ich zakonnych zastupcov) ich zapo-
jenim. Vyuzivanie odbornych znalosti a kre-
ativity vSetkych &lenov Skolskej komunity a
inych zainteresovanych stran podpori u¢innd,
efektivnu a inovativhu Skolu. Koprodukéné
sluzby zvySuju udrzatelnost kvality, pretoZe sa
produkuije spoluvlastnictvom a pretoze sp6sob
produkuju sa stava viditelnejSim, zrozumitel-
nejsim, a teda legitimnejSim a uspokojivejsSim.

Uloha Ziakov/Studentov alebo ich zakonnych

zastupcov méze fungovat na troch drovniach:

1. Zapojenie Ziakov/Studentov alebo ich
zakonnych zastupcov, zdruzeni alebo ad
hoc panelov uciacich sa alebo ich zakon-
nych zastupcov (napr. rady Studentov/
Studentské “rodiny“, zdruZenia byvalych
Studentov/Studentskych “rodin“ atd.) do
navrhu produktov a sluzieb institucie (spo-
lo€ny navrh, spoloéné hodnotenie);

2. Spolupraca (koprodukcia) so Studentmi
alebo ich zdkonnymi zastupcami pri imple-
mentacii sluzieb a produktov (sponzorstvo,
tutorstvo, mentoring atd.);

3. Splnomocnenie (spolurozhodovanie) Zia-
kov/Studentov alebo ich zdkonnych zastup-
cov s cielom realizovat alebo si spristuprio-
vat sluzby a produkty sami, ked dosiahnu
potrebny stupen autonémie (napr. out-
sourcing urcitych sluZieb inym institaciam
a organizaciam, sukromné alebo verejné
korporacie, prezentacie, seminare vedené
odbornikmi a pod.).

Spoluvytvaranim sluzieb (vratane vzdelavaci-
eho procesu) sa zvySuje udrzatelnost kvality,
pretoze sa produkuje formou spoluvlastnictva
a tiez preto, Ze spdsob poskytovania sa stava
transparentnejSim, pochopitelnejSim, a teda aj
legitimnejSim a uspokojivejSim.

Priklady
a) ldentifikovanie a navrhovanie produktov
a sluzieb organizacie a aktivne riadenie
celého zivotného cyklu vratane recyklacie
a opatovného pouzitia.
Zapojenie Zziakov/Studentov alebo ich za-
konnych zastupcov a dalSich zainteresova-
nych stran do navrhovania, implementacie,
zlepSovania a definovania Standardov kva-
lity vzdelavania a inych sluzieb/produktov.
c) Zapojenie ziakov/Studentov alebo ich za-
konnych zastupcov a dalSich relevantnych
zainteresovanych stran do navrhovania
a vyvoja novych druhov zdrojov na vzdela-
vanie, a to aj vo virtualnych vzdelavacich
prostrediach.
Zabezpedenie dostupnosti vhodnych a spo-
[ahlivych informacii s cielom pomahat
a podporovat Ziakov/Studentov a iné rele-
vantné zainteresované strany, ako aj s cie-
[om informovat ich o vykonavanych zme-
nach.
VyuZivanie prieskumov u zainteresovanych
stran, postupov manazérstva staznosti
a inych foriem spatnej vazby na identifi-
kaciu potencialov na optimalizaciu proce-
sov, produktov a sluzieb.
f) Osvojenie si ramca IKT a zdrojov potreb-
nych na poskytovanie inteligentnych
a efektivnych online sluzieb, aby sa zlep-
Silo poskytovanie sluzieb Studentom.
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Subkritérium 5.3: Koordinovala procesy v celej vzdelavacej organizacii a s inymi
relevantnymi organizaciami

Toto subkritérium hodnoti, ako dobre su pro-
cesy koordinované v ramci institicie vzdela-
vania a odbornej pripravy a s procesmi inych
organizécii fungujucich v rédmci rovnakého
retazca sluZieb, napriklad pri spolocnej cer-
tifikacii (udefovani titulov) s inymi Skolami.
Efektivnost vzdelavacich organizacii ¢asto do
znacnej miery zavisi od spdsobu, akym spolu-
pracuju s ostatnymi institdciami, s ktorymi tvo-
ria akysi refazec poskytovania sluzieb, ktoré
su orientované na spolo¢ny vysledok.

Implementacia komplexnych medzifunkénych
vzdelavacich procesov na miestnej, narodnej,
eurépskej a medzinarodnej Urovni (prestupy,
rovnocennost, ECTS, Erasmus atd'.) si vyza-
duje zohladrnovanie osobnych potrieb Ziakov/
Studentov. Je velmi dbleZité uspesne integro-
vat manazérstvo takychto procesov, kedze od
toho vo velkej miere zavisi integracia, hospo-
darnost a efektivnost procesov. Na tento ucel
by mali Skoly vyvijat Usilie v zmysle osvedce-
nych foriem institucionalnej integracie, ako je
vytvaranie medzifunkénych timov manazérstva
procesov s menovanim veducich timov.

Priklady

a)

b)

d)

e)

Definovanie retazca poskytovania sluzieb,
do ktorého institicia patri so svojimi part-
nermi.

Koordinovanie a prepojenie procesov
s klu€ovymi partnermi v sikromnom, mimo-
vladnom a verejnom sektore, napriklad pre
stazistov, Erasmus atd. prostrednictvom
spolo¢ného systému v retazci poskytova-
nia sluzieb na ufah&enie vymeny tdajov.
Podporovanie spoluprace medzi institd-
ciami/poskytovatelmi sluzieb pri rieSeni
problémov s ciefom poméct Ziakom/Stu-
dentom uspiet.

Vytvaranie stimulov (a podmienok) pre
manaZment a zamestnancov na rozvija-
nie procesov medzi organizaciami (napr.
zdielané sluzby a spolo¢ny vyvoj procesov
medzi rozlicnymi dtvarmi).

Vytvaranie pracovnej kultury procesného
manazérstva, potlacanie ,silo“ mentality,
rozvijanie koordinacie procesov v ramci
institucie alebo rozvijanie medziorganizac-
nych procesov.
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Od kritéria 6 sa zameranie hodnotenia presiva od predpokladov k vysledkom. V prvych troch
kritériach vysledkov meriame vnimanie: €¢o si 0 nas myslia nasi zamestnanci, Ziaci/Studenti a dal-
Sie skupiny zainteresovanych stran a spolo¢nost. Zarovefi mame zavedené aj interné ukazovatele
vykonnosti, ktoré preukazuju, do akej miery napifiame stanovené ciele — vysledky. Hodnotenie
vysledkov si vyZaduje rozdielny subor odpovedi, takze odpovede od tohto kritéria sa zakladaju
na Paneli hodnotenia vysledkov (pozri Ako hodnotit — systém hodnotenia).

CAF 2024



Subkritérium 6.1:
Meranie vnimania

Subkritérium 6.2:
Meranie vykonnosti

Kriterium 6:
Vysledky orientované na ziakov/Studentov
a dalSie klucove zainteresovaneé strany

Vysledky, ktoré institicia vzdelavania a odbornej pripravy dosahuje vo vztahu k spokojnosti svojich
Studentov alebo ich zakonnych zastupcov a inych kfu¢ovych zainteresovanych stran a spolo¢nosti
s instituciou a produktmi/sluzbami, ktoré poskytuje.

Vzdelavacie organizacie m6zu mat s verejnostou zloZity vztah. V niektorych pripadoch ho mozno
charakterizovat ako vztah so zakaznikom, v ramci ktorého su Ziaci/Studenti prijemcami sluzieb
vzdeldvania a odbornej pripravy a tieto sluzby ich maju uspokojovat. V inych pripadoch sa vyzna-
¢uje vztahom s ob&anmi, kedZe institicia vzdelavania a odbornej pripravy definuje ramec, v ktorom
sa vzdelavanie odovzdava ¢lenom spolocnosti (s povinnou Skolskou dochadzkou do veku 18 rokov,
v idealnom pripade a v kone€nom dbésledku vedice k spoloCensko-profesionalnej integracii, pre-
nosu hodndt atd'.). KedZe tieto dva pripady nie su vZdy jasne oddelitelné, tento zloZity vztah bude
opisany ako vztah obcan/zakaznik. V oblasti vzdelavania a odbornej pripravy pouzivame pojem
sziak/Student” s ohladom na dualitu tohto vztahu. V pripade vzdelavacich organizacii pojem ,ob&an/
zakaznik“ zahfha Ziakov/Studentov, ako aj ostatné zainteresované strany (rodicia, zamestnavatelia,
rozne cykly, vysSSie Urovne).

Model CAF rozliSuje medzi vysledkami vnimania a vysledkami vykonnosti. Pre vSetky typy organiza-
cii verejnej spravy je dblezité, aby priamo merali spokojnost svojich ob&anov/zakaznikov (vysledky
vnimania). Okrem toho sa maju merat vysledky vykonnosti. Tieto dodatocné informéacie o spokoj-
nosti Ziakov/Studentov, ich rodin a dalSich zainteresovanych stran sa ziskavaju meranim internych
ukazovatelov/parametrov.
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Posudte, Co organizacia dosahuje, aby naplnila potreby a oCakdvania Ziakov/Studentov
a dalSich kiucovych zainteresovanych stran prostrednictvom nasledujticich vysledkov:

Subkritérium 6.1: Meranie vnimania

Merania spokojnosti Ziakov/Studentov a dalsich
zainteresovanych stran su zvycajne zalozené
na oblastiach, ktoré skupiny ziakov/Studentov/
zainteresovanych stran oznadili za dolezité,
a vychadzaju z toho, ¢o patri do zodpoved-
nosti institucie.

Toto subkritérium hodnoti, €i organizacia vyko-
nava tieto merania a preukazuje ich vysledky
vo viacerych oblastiach ako je imidZ organi-
zacie, dostupnost, vykonnost zamestnancov,
zapojenie obc¢anov/zakaznikov, transparent-
nost informacii, kvalita a Specifikacie produk-
tov a sluzieb a inovacné, agilné a digitalne
schopnosti organizacie.

InStiticie zvy€ajne pouZzivaju na zistovanie
urovne spokojnosti dotazniky alebo prieskumy,
ale mézu pouzit aj iné doplnkové nastroje, ako
sU skupinové diskusie alebo panelové féra
pouzivatelov.

Priklady

VSeobecné vnimanie vzdelavacej organizacie:

a) Celkovy imidz organizacie a jej dobré meno.

b) Dostupnost organizacie (napr. dostupnost
verejnou dopravou, lahky pristup k réznym
oddeleniam, otvaracie hodiny a ¢akacie lehoty
na administrativne sluzby, dostupnost a vyba-
venie pre osoby so zdravotnym postihnutim,
pristup k informaciam).

C) Zameranie zamestnancov na podporu Ziakov/
Studentov.

d) Zapajanie a UCast Ziakov/Studentov a dalSich
zainteresovanych stran na procesoch vzdela-
vania, na ¢innosti a rozhodovani organizacie.

e) Dostupnost informacii: mnozstvo, kvalita,
spolahlivost, transparentnost, otvorenost, Cita-
telnost, vhodnost pre cielovu skupinu atd.

f) Podporovanie dobrych Zivotnych podmienok
(ako je inStitucia eticka a starostliva, s osobit-
nym zameranim na ochranu, predchadzanie
Sikanovaniu, ochranu mensin a rozmanitosti).

Vnimanie sluzieb a produktov:

g) Kvalita produktov a sluzieb (vratane podpor-
nych zariadeni, ako su kniZnica, zariadenia,
vybavenie IKT atd.);

h) Diferenciacia sluzieb s prihliadnutim na potreby
vzdelavajucich sa os6b (pohlavie, vek, schop-
nosti atd’);

i) Digitalizacia v organizécii;

i) Integrita organizacie a vSeobecna Urover
dbvery zakaznikov/obcanov;

Vnimanie Skolskych/akademickych vysledkov:

k) Kvalita vzdelavania a kvalita zodpovedajuca
Urovniam kvalifikacif;

[) Kvalita procesov vyucby/odbornej pripravy/
vyskumu;

m) Kvalita pripravy na budtice zamestnanie;

n) Kuvalita podpory pre Studentov so Specialnymi
potrebami a pre socialne znevyhodnenych Stu-
dentov.



Subkritérium 6.2: Meranie vykonnosti

Okrem priameho merania vnimania zo strany
Ziakov/Studentov mozno kvalitu sluzieb posky-
tovanych vzdelavajicim sa osobam merat aj
pomocou ukazovatefov manazérstva vykon-
nosti. Tu sa vyuZivaja meratelné vysledky
ukazovatelov manaZzérstva (napr. sa pouziva
doba spracovania, doba ¢akania, pocet staz-
nosti).

Na zaklade tychto merani mozno ziskat
poznatky o kvalite produktov a poskytova-
nych sluzieb, o transparentnosti a dostupnosti
a o zapojeni zainteresovanych stran a o inova-
ciach. CAF poskytuje prehlad prikladov inter-
nych ukazovatelov, ktorymi sa meria vykon-
nost s ciefom naplnif potreby a ofakavania
Ziakov/Studentov.

Priklady

Vysledky tykajlice sa zapajania zaintereso-
vanych stran

a) Rozsah zapojenia Ziakov/Studentov a dal-
Sich zainteresovanych stran do navrhova-
nia a obsahu Studijnych programov, kurzov
odbornej pripravy a/alebo do navrhovania
rozhodovacich procesov;

Pocet prijatych a implementovanych navr-
hov/pocet prijatych a vybavenych staznosti
vratane poctu opatreni na zlepSenie, prija-
tych na zaklade podanej staznosti;
Frekvencia vyuZzivania novych a inova-
tivnych spdsobov pri praci so ziakmi/Stu-
dentmi a s dalSimi zainteresovanymi stra-
nami.

Miera suladu s uverejnenymi Standardmi
a chartou verejnej sluzby;

Pocet stretnuti, pocet cielovych skupin,
pocCet prieskumov zameranych na zainte-
resované strany s cielom monitorovat ich
meniace sa potreby a mieru ich spokoj-
nosti;

b)

Vysledky dostupnosti organizacie

f) Otvaracie hodiny a ¢akacie doby;

g) Naklady na sluzby;

h) Kvantita a kvalita spristupfiovanych infor-
macii v réznych jazykoch, ktoré su pris-
tupné pre rézne typy profilov;

i) Kvalita webovej stranky;

i) Dostupnost a vybavenost;

Vysledky tykajluce sa transparentnosti pos-

kytovania sluzieb a produktov

k) Pocet a efektivnost informacénych kanalov;

[) Dostupnost a presnost informacii;

m) Dostupnost vykonnostnych cielov a vysled-
kov institucie.

Vysledky tykajuce sa kvality ostatnych slu-
zZieb:

n) Sulad so zverejnenou Zmluvou o Urovni
poskytovanych sluzieb.

Dodrziavanie definovanych administrativ-
nych postupov.

0)
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Subkritérium 7.1:
Meranie vnimania

Subkritérium 7.2:
Meranie vykonnosti

Kriterium 7:
Vysledky vo vztahu k zamestnancom

Vysledky vo vztahu k zamestnancom su vysledky, ktoré vzdelavacia a Skoliaca institucia dosahuje
vo vztahu ku kompetentnosti, motivacii, spokojnosti, vnimaniu a vykonnosti svojich zamestnancov.
Kritérium rozliSuje dva druhy vysledkov vo vztahu k zamestnancom: na jednej strane merania vni-
mania, pri ktorych sa zamestnancov pytaju priamo (napr. prostrednictvom dotaznikov, prieskumoyv,
ciefovej skupiny, hodnoteni, rozhovorov, konzultacii so zastupcami zamestnancov), a na druhej
strane merania vykonnosti, ktoré pouziva sama organizacia na monitorovanie a zlepSovanie spo-
kojnosti zamestnancov a vysledkov vykonnosti.
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Poslidte, Co organizacia dosahuije, aby naplnila potreby a oCakdvania svojich zamestnancov
prostrednictvom nasledujucich vysledkov:

Subkritérium 7.1: Meranie vnimania

Toto subkritérium hodnoti, ¢ zamestnanci Priklady
vnimaju institdciu vzdelavania a odbornej pri- VSeobecné vnimanie organizacie:
pravy ako atraktivne pracovisko a &i sl vo a) Imidz a celkova vykonnost institicie (z pohladu

svojej kazdodennej praci motivovani robit pre spolo€nosti, Ziakov/Studentov a dalSich zainte-
organizaciu maximum. Pre kazdu vzdelava- resovanych stran);

ciu organizaciu je dolezité, aby systematicky b) Zapojenie zamestnancov institicie do rozho-
merala to, ako zamestnanci vnimaju instittciu dovacieho procesu a do zlepSovacich aktivit;

a produkty a sluzby, ktoré ingtitticia poskytuje. €) Rozvijanie povedomia zamestnancov ich infor-
movanim a zdielanim poslania, vizie a hodn6t
inStitucie, tendencia motivovania a formovania
spravania, kultivovanie vysokej miery zapaja-
nia a v kone¢nom désledku pozitivne vplyvanie
na vykonnost zamestnancov;

d) Ugast zamestnancov na mimoskolskych aktivi-
tach institdcie;

e) Povedomie zamestnancov 0 moznom konflikte
zaujmov a o dolezitosti etického spravania
(reSpektovanie duSevného vlastnictva);

f) Mechanizmy konzultacii a dialégu;

g) Zapojenie inStiticie do spoloCenskej zodpo-
vednosti;

h) Otvorenost organizacie vo¢i zmenam a ino-
vaciam:

» vyuZivanie cyklu zlepSovania PDCA

» inovativne manazérstvo vzdelavacieho
prostredia (planovanie, priestory, vzdela-
vacie a hodnotiace met6dy atd'.)

» kolegialna praca, zapojenie do diania
Vv regiéne a s vyskumnymi centrami atd.

i) Vplyv digitalizacie na organizaciu;

j) Agilnost organizacie (Stihle interné postupy,
bezpapierova dokumentacia, zvySovanie
podielu on-line sluZieb, rozvijanie inteligent-
nej prace a digitalnej komunikacie, zmieSana
odborna priprava ucitelov, ...);

Vnimanie manazmentu a systémov mana-

zérstva

k) Schopnost vodcov viest instittciu (napr. stano-
vovanie cielov, pridelovanie zdrojov, hodno-
tenie globalnej vykonnosti instittcie, stratégia
HRM, podpora inovativneho vzdelavacieho
prostredia atd.) a komunikovat v ramci nej
a o nej;

[) Pristup vodcov k zmenam a inovaciam, pod-
pora inovativneho vzdelavacieho prostredia;
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m)

n)

0)
P)

Navrhovanie a manaZérstvo rozlicnych proce-
SOV organizacie;

Rozdelovanie Udloh a systém hodnotenia
zamestnancov. Rozsah a kvalita, do akej sa
uznava a oceriuje individualne a timové Usilie;
Manazérstvo vedomosti;

Interné komunikacné a informacné nastroje;

Vnimanie pracovnych podmienok:

Q)

N

Pracovna atmosféra (napr. ako rieSit konflikty,
staznosti alebo osobné problémy, Sikanova-
nie a mobbing v institdcii) a vSeobecna kultura
institacie (napr. ako riesit a podporovat vymenu
medzi réznymi katedrami, triedami/skupinami,
fakultami atd);

Pristup k socialnym otazkam (napr. flexibilita
pracovného Casu, zosuladenie pracovného a
sukromného zivota, ochrana zdravia, pracovna
pohoda);

Zabezpecenie rovnakych prilezitosti a Cest-
ného jednania a spravania sa v organizacii;
Pracovné zariadenia (priestory a nastroje pre
individualnu a skupinovu pracu, priestory na
pracovné prestavky, pohodlie v zmysle osvet-
lenia a bezhluénosti atd');

Vnimanie kariérneho rozvoja a rozvoja zruc-

u)

v)

nosti:

Systematicky kariérny rozvoj a rozvoj kompe-
tentnosti;

Dostupnost odbornej pripravy a profesional-
neho rozvoja zamestnancov a ich kvalita vo
vztahu k strategickym cielom organizacie.
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Subkritérium 7.2: Meranie vykonnosti

Merania vykonnosti pozostavaju z inter-
nych ukazovatefov vykonnosti tykajucich sa
zamestnancov, ktoré umozfujui vzdelavacej
institucii a institdcii odbornej pripravy merat
dosiahnuté vysledky tykajuce sa celkového
spravania zamestnancov, ich vykonnosti,
rozvoja ich zru€nosti, ich motivacie a urovne
ich zapdjania v institucii. Takéto vysledky
zvy€ajne zahfmiaju interné merania spravania
sa zamestnancov, ktoré sa prejavuju v praxi
(napr. praceneschopnost, fluktuacia zamest-
nancov, pocet staZznosti zamestnancov, pocet
navrhov/odporicani na inovacie atd.).

Priklady

VSeobecné vysledky vo vztahu k zamest-

nancom:

a) Ukazovatele tykajuce sa udrzania si
zamestnancov, ich angazovanosti, lojality
a motivacie (napr. miera absencie alebo
chorobnosti, miera fluktuacie, pocet staz-
nosti a doba rieSenia staznosti, po€et dni
Strajku atd.);

b) Ukazovatele tykajluce sa motivacie a zapo-
jenia (napr. miera navratnosti prieskumov
medzi zamestnancami, po¢et navrhov na
inovaciu, zapajanie do Cinnosti na zlepSo-
vanie, ucast v organizovanych internych
diskusnych skupinach);

c) Ukazovatele tykajuce sa etickych dilem
(napr. pocet nahlasenych moznych konflik-
tov zaujmov);

d) Frekvencia dobrovolnej Gcasti v aktivitach
tykajucich sa spolo¢enskej zodpovednosti
institucie;

e) Urovefi vyuZivania informa&nych a komuni-
kacnych technologii;

f) Ukazovatele tykajuce sa schopnosti
zamestnancov jednat so Ziakmi/Studentmi
a dalSimi zainteresovanymi stranami
a reagovat na ich potreby (napr. pocet stret-
nuti a zistovani mienky alebo prieskumov,
poCet staznosti Studentov tykajlcich sa
spravania zamestnancov, meranie postoja
zamestnancov k Zziakom/Studentom atd);

Vysledky tykajuce sa individualnej vykon-
nosti a kompetentnosti

g) Ukazovatele tykajuce sa individualnej
vykonnosti (napr. vysledky hodnotenia
zamestnancov, hodnotenie ¢innosti odbor-
nej pripravy atd.);

h) Ukazovatele tykajuce sa rozvoja zru¢nosti
a odbornej pripravy (napr. ucast na éinnos-
tiach odbornej pripravy a miera tspesnosti,
vystup a vplyv odbornej pripravy na motiva-
ciu a vysledky ucastnikov);

i) Frekvencia symbolickych a konkrétnych
uznani jednotlivcom a timom.
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Subkritérium 8.1:
Meranie vnimania

Subkritérium 8.2:
Meranie vykonnosti

Kritérium 8:
Vysledky vo vztahu k spolocenskej
zodpovednosti

Hlavné poslanie institicie je venovat sa vzdy uspokojovaniu urcitej kategérie potrieb a ocakavani
spolo¢nosti. Okrem svojho hlavného poslania ma instittcia vzdelavania a odbornej pripravy zaviest
a uplathovat zodpovedné spravanie s cielom prispiet k udrzatelnému rozvoju vo vSetkych jej oblas-
tiach, a to ekonomickej, spolo¢enskej a environmentalnej, ktoré sa tykaju miestnej, narodnej a
medzinarodnej komunity (spoloCenstva). To mdze zahfiat pristup organizacie a jej prinos ku kvalite
Zivota, ochrane Zivotného prostredia, k zachovaniu globalnych zdrojov, k rovhakym pracovnym pri-
lezitostiam, k etickému spravaniu a k zapojeniu do rozvijania komunity a prispievaniu k miestnemu
rozvoju.

Ciele OSN v oblasti udrzatelného rozvoja musia byt zaroven usmerneniami na rieSenie zodpoved-
ného spravania sektoru vzdelavania.

Hlavnou €rtou spoloCenskej zodpovednosti je zavazok institucie (mysliet a konaf) na jednej strane
integrovat spolo¢enské a environmentalne aspekty do zvazovania pri vlastnych rozhodnutiach (kri-
térium 2) a na druhej strane byt schopny reagovat na vplyvy vlastnych rozhodnuti a €innosti na
spolo¢nost a na zivotné prostredie. Spolo¢enska zodpovednost ma byt neoddelitefnou sucastou
stratégie institdcie. Strategické ciele sa maju overovat z hladiska spoloenskej zodpovednosti, aby
sa predislo neumyselnym/ neZelanym nasledkom.

Vykonnost institicie voci spoloCenstvu, v ktorom pdsobi (miestne, regionalne, narodna alebo
medzinarodné) a jej vplyv na Zivotné prostredie sa stali doleZitou sucastou merania jej celkovej
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vykonnosti. Instittcie, ktoré pracuji na vliastnej spolo¢enskej zodpovednosti, budu:

1.
2.

3.

4.

ZlepSovat svoju povest/reputaciu a imidz voci obéanom;
zlepSovat svoju schopnost prilakat a udrzat si zamestnancov a udrziavat motivaciu a odhod-

lanie svojich zamestnancov, ako aj prilakat novych Studentov;

zlepSovat svoje vztahy so spolo€nostami, inymi verejnymi organizaciami, médiami, dodava-

telmi, ziakmi/Studentmi alebo ich pravnymi zastupcami a komunitou, v ktorej existuje;

sa v spoloc¢nosti.

pozitivne ovplyviiovat mladych [udi v rdmci spologenskej zodpovednosti a ich angaZzovania

Merania v tejto oblasti zahffiaju kvalitativne/kvantitativne merania vnimania (8.1) aj kvantitativne

u

kazovatele (8.2). M6zu sa tykat:

etického, demokratického, participativneho a transparentného spravania sa institcie;

environmentalnej udrzatelnosti;
kvality Zivota;

hospodarskych dosledkov ako vplyvu spravania organizacie;
integrity inStitlcie a jej otvorenosti k rozmanitosti.

Posldte, Co organizacia dosahuje vo vztahu k spoloCenskej zodpovednosti prostrednictvom

nasleduijtcich vysledkov:

Subkritérium 8.1: Meranie vnimania

Toto kritérium sa zameriava na vnimanie
vysledkov institucie spolo¢enstvom/komuni-
tou na miestnej, regionalnej, narodnej alebo
medzinarodnej Urovni. Toto vnimanie mozno
ziskat z rbéznych zdrojov, ktoré zahfiaju
prieskumy, spravy, socidlne siete, spatnu
vazbu od ratingovej agentiry o vysledkoch
spolocenskej zodpovednosti, verejné tlacové
konferencie, mimovladne organizacie, orga-
nizacie obcianskej spolo¢nosti (organizacie
sluzby obCanom), priamu spétnd vazbu od
zainteresovanych stran (organov, Studentov a
[udi) a z blizkeho okolia, atd'.

Vnimanie naznacuje efektivnost spolocen-
skych a environmentalnych stratégii organiza-
cie. Zaroven zahffia pohlad na jej transparent-
nost a otvorenost, jej vplyv na kvalitu Zivota a
kvalitu demokracie, pohlad na etické sprava-
nie sa voci obéanom, na jej pristup a vysledky
v otazkach zivotného prostredia atd.

Priklady

a) Vplyv institicie na hospodarsky rozvoj
spoloCnosti a na kvalitu Zivota Studentov/
komunity nad ramec poslania Skoly (napr.
zdravotna vychova, podpora Sportovych a kul-
tirych podujati, U¢ast na akciach humanitar-
nej pomoci, produkty a sluzby pre zranitelné
socialne kateg6rie, environmentalne kam-
pane, vzdelavanie o obehovom hospodarstve
a vzdelavanie o znizovani spotreby).

Vnimanie vplyvu vzdelavania na nazory
a konanie Studentov v oblasti spolodenskej
zodpovednosti.

Spolo¢ensky vplyv institicie na kvalitu Gcasti
obc&anov (napr. organizovanie otvorenych kon-
ferencii, navstevy byvalych koncentracnych
taborov atd).

Vplyv institicie na kvalitu demokracie (napr.
transparentnost, etické spravanie, pravny
Stat, otvorenost a integrita institlicie, podpora
finan€nej gramotnosti a danové vzdelavanie).
Agilnost a prispdsobivost institticie spolocen-
skym/technologickym/hospodéarskym/politic-
kym/environmentalnym zmenam (napr. zmeny
technologickych nastrojov a digitalizacie, ras-
tdci pocet migrantov, geopolitické zmeny atd'.).
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Subkritérium 8.2: Meranie vykonnosti

Meranie vykonnosti sa zameriava na opat-
renia, ktoré pouZzivaju vzdeldvacie institucie
a institdcie odbornej pripravy na monitoro-
vanie, pochopenie, predvidanie a zlepSova-
nie svojich vysledkov v oblasti spolo¢enske;j
zodpovednosti. Tieto vysledky by mali jasne
naznaCovat efektivnost pristupov vzdela-
vacej institucie v spolocenskych otazkach.
M6Zu zvaZovat etické spravanie, iniciativy
a vysledky prevencie rizik, iniciativy na otvore-
nost, vymenu poznatkov, zachovanie zdrojov
a znizovanie vplyvu na Zivotné prostredie atd'.

a)

b)

d)

9

h)

Aktivity organizacie zamerané na ochranu
a udrzatelnost zdrojov (napr. pocet poskyto-
vatelfov so spolo€ensky zodpovednym profi-
lom, Uroven dodrZiavania environmentalnych
noriem, objem recyklovanych materialov, per-
cento znizenia znecistenia z dopravy, percento
znizenia Skodlivého hluku, objem pouzitej
energie z obnovitelnych zdrojov, pocet innosti
zosuladenych s cielmi udrzatelného rozvoja
atd.).

Pocetnost a kvalita vztahov s miestnymi a re-
gionalnymi autoritami, skupinami a zastupcami
komunity/verejnosti.

Mnozstvo a vyznamnost pozitivnej aj negativ-
nej pozornosti, ktortl venuju média organizacii.
Podpora venovana spoloéensky znevyhodne-
nym osobam a ziakom/Studentom (odhado-
vana nakladova cena tejto pomoci, pocet priji-
matelov, percentualny podiel znevyhodnenych
0sbb a Ziakov/Studentov, percentualny podiel
vzdelavajlcich sa 0s6b so Specialnymi potre-
bami, prispésobenie prostredia (budova) potre-
bam znevyhodnenych osbb atd’.).
PocCetnost/typy akciilkampani na podporu
politiky rozmanitosti a integracie a akceptacie
etnickych mensin.

Pocetnost a relevantnost podpory narodnych a
medzinarodnych rozvojovych projektov a Udast
[udi a Ziakov/Studentov na filantropickych €in-
nostiach (napr. pocet dobrovolnych charitativ-
nych alebo spomienkovych projektov, pocet
dobrovolnikov atd.).

Zdielanie vedomosti, informacii a Udajov so
vSetkymi zainteresovanymi stranami.
Programy na predchadzanie tomu, aby Stu-
denti a iné zainteresované strany utrpeli zdra-
votné rizika a Urazy (napr. poCet/typy skrinin-
govych a vyzivovych vzdelavacich programov,
pocet prijiemcov, pomer kvality a nakladov pro-
gramov, pocet iniciativ zabezpecujucich mobi-
litu v ramci Skoly atd'.).

Skolenia a programy prvej pomoci. Odbormna
priprava a zvySovanie informovanosti v oblasti
prevencie katastrof (povodne, zemetrasenia,
poZziare atd').

Dostupnost informécii, vypracovanie opa-
treni na rieSenie problémov dezinformacii
a nespravnych informacii (faloSné spravy).



Subkritérium 9.1:
Externé vysledky — vystupy
a verejna hodnota

Subkritérium 9.2:
Interné vysledky: Uroven
ucinnosti

Kriterium 9:
Klucove vysledky vykonnosti

Krudové vysledky vykonnosti sa tykaju cohokolvek, o organizdcia povazuje za podstatné, su to
meratelné vysledky preukazujice Uspech organizacie v kratkodobom a dlhodobom horizonte.

Predstavuju schopnost nastavenych politk a procesov dosiahnut ciele a zamery definované
v poslani, vizii a v strategickom plane organizacie.

Kritérium 9 sa zameriava na schopnosti institicie dosiahnut tieto kfu¢ové vysledky vykonnosti.

Kru¢ové vysledky vykonnosti mozno rozdelit na:

1. vystupy a vysledky plnenia ciefov so zameranim na prepojenie s/medzi
poslanim a viziou (kritérium 1), stratégiou a planovanim (kritérium 2), procesmi (kritérium 5)
a dosiahnutymi vysledkami voci externym zainteresovanym stranam;

2. uroven ucinnosti so zameranim na prepojenie so zamestnancami (kritérium
3), partnerstvami a zdrojmi (kritérium 4) a procesmi (kritérium 5) a na dosiahnuté vysledky pri
budovani vynimog&nosti institicie.

Organizacie pOsobiace v oblasti vzdelavania, odbornej pripravy a vysokoSkolského vzdelavania
poskytuju sluzby v sulade s politikou miestnej, Ustrednej a regionalnej Statnej spravy a zodpovedaju
sa za svoju vykonnost voci zakonnym poZiadavkam.

28
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Zvazte vysledky, ktoré organizdcia dosiahla vo vztahu k:

Subkritérium 9.1: Externé vysledky — vystupy a verejna hodnota

Externé vysledky su meradlom ucinnosti stra-
tégie institlcie z hladiska schopnosti uspoko-
jovat oCakavania externych zainteresovanych
stran v sulade s poslanim a viziou organizacie.
Kazda vzdelavacia organizacia ma hodnotit,
do akej miery dosahuje svoje klticové ciele
definované vo svojom strategickom plane
z hladiska vystupov — sluzieb a produktov —
a vysledkov — z hladiska vplyvu hlavnych
¢innosti institicie na externé zainteresované
strany a na spolo¢nost — aby bola schopna
ZlepSovat svoju vykonnost efektivnym sposo-
bom.

Priklady

a)

b)

d)

e)

9

h)

Urover kvality sluZieb alebo poskytovanych
produktov vo vztahu k normam a predpisom
(napr. eurdpsky kvalifikaény rdmec v porov-
nani s cielmi: znamky Studentov, miera pred-
Casného ukoncenia Skolskej dochadzky, pub-
likované akademické prace, profil absolventa,
programy mobility...).

Vysledky z hlfadiska vystupu (napr. pocet
pévodne zapisanych Studentov a pocet Stu-
dentov, ktori nakoniec ukonGili Studium, miera
Studentov, ktori mézu absolvovat zavere¢nu
skdsku; miera prijatia/netspechu v nasleduju-
cej triede, pocet publikovanych akademickych
prac, pocet vyskumnych projektov atd).
Vysledky inovécie sluZieb/produktov na zlep-
Senie vysledku institucie.

Vysledky odstrariovania prekazok rozvoja
zruénosti a technického a odborného vzde-
lavania a pripravy (OVP), po¢nuc stredoSkol-
skym stupriom, ako aj terciarnym vzdelavanim
vratane univerzitného.

Pocet Studentov, ktori dosiahli trover vysoko-
Skolského vzdelavania, pokraduju v procese
celozivotného vzdelavania a pokracuju v magi-
sterskom/doktorandskom Studiu;

Vysledky z hladiska vysledku (napr. pocet
absolventov, ktori pokracuju na vysokych Sko-
lach, miera zamestnanosti absolventov, kvalita
publikovanych vedeckych prac, kvalita zamest-
nancov, ...).

Vysledky inSpekcii a auditov vystupov a vysled-
kov (akreditacia, poradie vzdelavacich institcif
na narodnej a eurépskej Urovni, napr. rebricek
univerzit OECD).

Vysledky benchmarkingu (komparativna ana-
lyza) z hladiska vystupov (postavenie institicie
v porovnani s ostatnymi) a vysledkov (miera
vplyvu integracie dobrej praxe na externé

vysledky).



v .

Subkritérium 9.2 Interné vysledky: droven ucinnosti

Interné vysledky suvisia s u€innostou, s efek-
tivnostou internych procesov a s ekonomic-
kymi opatreniami fungovania inStiticie. Beru
do Uvahy jej manaZérstvo procesov (napr.
produktivita, nakladova efektivnost alebo
neefektivnost), finanénd vykonnost insti-
tucie (efektivne vyuZivanie finanénych zdro-
jov, sulad s rozpoctom), efektivne vyuzivanie
zdrojov (partnerstva, informacie, technologie
atd.), schopnost zapojenia zainteresovanych
stran do diania v organizacii, vysledky inter-
nych inSpekcii a auditov, dosledky postupného
oboznamovania ucitefov s rieSeniami diStanc-
ného vzdelavania; naro¢nost prisposobenia
predmetov alebo vzdelavacich aktivit forma-
tom diStancného vzdelavania.

a)

b)

9

Uginnost  indtiticie pri optimalnom mana-
Zérstve dostupnych zdrojov vratane HRM,
manazérstva znalosti a zariadeni (vstup verzus
vystup).

Pridana hodnota vyuzivania informacnych
a komunikacnych technolégii na zvySovanie
ucinnosti, znizovanie administrativnej zataze
a zlepSovanie kvality poskytovania sluzieb
(napr. znizenie nakladov, menej administrativ-
nej prace, spolupraca s inymi poskytovatelmi,
interoperabilita, ispora ¢asu).

Nakladova efektivnost (dosahovanie vysled-
s rozpoctom.

Vysledky v zlepSovani a v inovaciach internych
procesov.

Vysledky U€asti v sutaZiach, cenach za kva-
litu a certifikacie systému manazérstva kvality
(ocenenia vynimocnosti, ISO, SeQuALs, Equis
atd.)

Efektivnost partnerstiev a spoloénych Cinnosti
(podet partnerstiev s externymi organizaciami,
pocet inovacnych rieSeni odvodenych z part-
nerstiev; pocet zlepSovacich ¢innosti vyko-
nanych s partnermi; zlepSovanie tykajice sa
vykonnosti dodavatelov; dosiahnuté Uspory).
Vysledky internych auditov a postidenia mana-
zérstva rizik.
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PANELY CAF BODOVEHO HODNOTENIA

Pridelenie bodov ku kazdému subkritériu a kritériu modelu CAF ma Styri hlavné ciele:

1. poskytovat informacie a naznagovat smer a priority pri sledovani ¢innosti na zlepSovanie;

2. merat vlastny pokrok, ak sa samohodnotenie vykonava pravidelne (napriklad kazdy rok alebo
kazdé dva roky), o sa povazuje za osvedceny postup podla vacsiny konceptov manazérstva
kvality;

3. identifikovat dobrd prax naznacenul vysokym poctom bodov u predpokladov a vysledkov.
Vysoky pocet bodov vo vysledkoch zvy€ajne indikuje vysoky pocet bodov v prislusnych pred-
pokladoch;

4. napomahat pri hfadani vhodnych partnerov na vzajomné ucenie sa (benchlearning).

Hlavnym cielom benchlearningu je porovnat rézne spésoby a pristupy k stanovovaniu predpokladov
a dosahovaniu vysledkov. Treba vS8ak poznamenat, Ze porovnavanie bodovych hodnoteni modelu
CAF medzi organizaciami so sebou prinasa urcité riziko. Obzvlast v pripade, Ze je toto hodnotenie
realizované tretou stranou, tzv. posudenie na mieste (site visit). Toto hodnotenie vykonavaju externi
posudzovatelia, ktori maju dostato€né odborné a praktické vedomosti a skisenosti na vykonavanie
hodnotenia jednotnym sp&sobom pri akomkolvek type organizacie verejnej spravy.

Model CAF poskytuje dva spdsoby bodového hodnotenia: klasické bodovanie a bodové hodnotenie
pre pokrodilych. Pokial ide o predpoklady, cyklus PDCA je zakladom oboch sp6sobov hodnotenia.
Klasické bodové hodnotenie modelu CAF poskytuje komplexné zhodnotenie kazdého subkritéria
prostrednictvom jeho zaradenia do fazy PDCA (pozn.: z anglického ,PLAN, DO, CHECK, ACT"),
v ktorej sa prislusné subkritérium nachadza.

Bodové hodnotenie pre pokroc€ilych je vhodné pre organizacie, ktoré chcu detailnejSie reagovat na
analyzu subkritéria. To umoZziuje hodnotit kazdé subkritérium — v8etky fazy cyklu PDCA (Planuj,
Realizuj, Kontroluj, Konaj) sic¢asne a nezavisle.

Tento kumulativny spdsob bodového hodnotenia pomaha organizacii lepSie sa oboznamit s cyklom
PDCA, &o ju priaznivejSie nasmeruje na manazeérstvo kvality.

* V paneli hodnotenia predpokladov organizécia efektivne zlepSuje svoju vykonnost az po Uplné
zavedenie cyklu zlepSovania PDCA, a to na zéklade poucenia sa z jej hodnoteni a externého
porovnavania.

* V paneli hodnotenia vysledkov sa zohladriuje su€asne dosahovanie ciefov a trend vysledkov.
Organizacia je v trvalom cykle zlepSovania sa vtedy, ked sa dosahuju vynikajuce a udrzatefné
vysledky, vSetky relevantné ciele si splnené a zaroven su dosiahnuté pozitivne porovnania
klu€ovych vysledkov s inymi organizaciami.



2. Bodové hodnotenie pre pokro€ilych v modeli CAF

Bodové hodnotenie pre pokrocilych je simultanny spésob bodovania, ktory viac zodpoveda realite,

kde napriklad mnohé verejné organizacie robia veci (REALIZUJ - DO), ale niekedy bez jasnej pla-

novacej fazy (PLANUJ - PLAN). Tento spdsob bodovania poskytuje viac informacii o oblastiach,

v ktorych je vacsinou potrebné zlepsenie.

* V paneli predpokladov sa déraz kladie viac na PDCA ako cyklus a napredovanie moze byt
reprezentované ako Spirala, kde v kazdom otoCeni kruhu méze dbjst k zlepSeniu v kazdej faze:
PLANUJ, REALIZUJ, KONTROLUJ a KONAJ.

* V paneli vysledkov sa rozliSuje medzi trendom vysledkov a dosahovanim cielov. Toto rozliSenie
jasne ukazuje, ¢i musite urychlit trend alebo sa zamerat na dosiahnutie cieflov.

PANELY POSUDENI

PANEL PREDPOKLADOV — KLASICKE BODOVE HODNOTENIE

UioA‘éiN/ PANEL PREDPOKLADOV-KLASICKE BODOVE BODOVE
HODNOTENIE HODNOTENIE
V tejto oblasti nie sme aktivni. Mame velmi obmedzené alebo 0-10
Ziadne informacie.
PITAN. Mame plan ¢innosti pre tuto oblast. 11-30
planuj

Pokyny

» Najdite dokazy o silnych a slabych strankach a vyberte Uroven, ktord ste dosiahli spomedzi
faz. Tento spdsob bodového hodnotenia je kumulativny: pred tym, ako dosiahnete dalSiu fazu
(napr. KONTROLA), musite absolvovat predchadzajicu fazu (napr. KONANIE).

* Udelte body od 0 do 100 podra zvolenej fazy. 100-bodova Skala umozriuje urcit stuperi nasade-

EUROPSKY MODEL ZLEPS
PROSTRE NOTENIA
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nia a implementacie pristupu. ’
PANEL VYSLEDKOV - KLASICKE BODOVE HODNOTENIE

Nemeraju sa Ziadne vysledky a/alebo nie su dostupné Ziadne informacie. 0-10
Vysledky sa merajl a ukazujl negativne trendy a/alebo vysledky nenapifiaji 11-30
stanovené ciele.

Vysledky ukazuju mierny pokrok a/alebo niektoré ciele su spinené. 31-50
Vysledky ukazuju rastuce trendy a/alebo vacsina stanovenych cielov je 51-70
splnena.

Vysledky ukazuju podstatny pokrok a/alebo vSetky stanovené ciele su 71-90
splnené.

Dosahuju sa vynimo¢né a trvalo udrzatelné vysledky.

VSetky stanovené ciele su spinené. 91-100

Porovnavania s relevantnymi organizaciami vo vSetkych kl'i¢ovych
oblastiach ukazuju pozitivne vysledky.

» Udelte body od 0 do 100 na stupnici rozdelenej do Siestich trovni. Kazda uroven zohladriuje
sucasne trend, ako aj dosiahnutie ciela.
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PANEL PREDPOKLADOV — POKROCILE BODOVE HODNOTENIE

PANEL PREDPOKLADOV

Pokyny

Ziadny Niekolko  Niekolko  Presvedcivé Velmi Vynimoéné
dokaz nepres- dobrych dokazy, silné dokazy, po-
aleboiba vedCivych, dbkazov, tykajuce dokazy, rovnavané
nejasné  dokazov tykaju- sa vacsiny tyka- s inymi
predsta- tykajucich  cich sa oblasti juce sa organiza-
vy saniek-  relevant- vSetkych ciami
torych nych oblasti v danej
oblasti oblasti oblasti,
tykajuce sa
vSetkych
oblasti

Planovanie je zaloZené na
potrebach a ocakavaniach
zainteresovanych stran.
Planovanie sa pravidelne
rozSiruje vo vSetkych
Castiach organizécie.

Bodové hodnotenie

Realiz4cia je riadena pros-
trednictvom definovanych
procesov a zodpovednosti
a je pravidelne rozsirovana OBLASTI NA ZLEPSOVANIE
cez vSetky relevantné Casti
organizacie.

Bodové hodnotenie

Definované procesy su
monitorované za pomoci
relevantnych ukazovatelov
a su pravidelne preskuma-
vané vo vSetkych relevant-
nych &astiach organizécie.

Bodové hodnotenie

Napravné a zlepSovacie ak-
tivity sa realizuju pravidelne
v nadvaznosti na vysledky
kontroly vo vSetkych
relevantnych castiach
organizacie.

Bodové hodnotenie

Preditajte si definiciu kaZdej trovne/fazy (PLANOVANIE, REALIZACIA, KONTROLA a KONA-
NIE).

Posudte zozbierané dbkazy tykajuce sa kazdej fazy, ktoré mozno ilustrovat niektorymi pri-
kladmi.

Bodovo ohodnotte kazdu fazu.

Vypocitajte celkovy poc¢et bodov ziskanim priemerného poc¢tu bodov kazdej fazy.

EUROPSKY MODEL ZLEPS
PROSTRE NOTENIA
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PANEL VYSLEDKOV — POKROCILE BODOVE HODNOTENIE

Stupnica 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
TRENDY Ziadne merania  Negativne trendy Stagnujuci Trvaly pokrok Podstatny Pozitivne vysledky
trend alebo pokrok v porovnani
mierny pokrok s relevantnymi

organizaciami

Bodové
hodnotenie
CIELE Ziadne alebo Vysledky Niekolko stano-  Niektoré stano- ~ Vé&&Sina stano-  VSetky stanovené
nahodné infor- nenapliiajice venych cielov vené ciele su venych cielov je  ciele su splnené
macie stanovené ciele je splnenych splnené splnena
Bodové
hodnotenie

* Posudte trend vasSich vysledkov za posledné tri roky a ciele dosiahnuté v minulom roku.

* Pridelte bodové hodnotenie trendu od 0 do 100 na stupnici rozdelenej do Siestich Urovni.

*  Pridelte bodové hodnotenie dosiahnutym ciefom za posledny rok od 0 do 100 na stupnici roz-
delenej do Siestich urovni.

* Vypoditajte celkovy pocet bodov ziskanim priemerného poctu bodov trendov a cielov.

V nasledujucom priklade aplikadcie bodového hodnotenia pre pokrocilych na Predpoklady uvad-
zame niektoré body vyplyvajice zo sebahodnotenia (alebo externého hodnotenia) vzdelavace;
institucie. Pre kazdy bod je uvedend indik&cia: prislusna faza cyklu PDCA, indikacia, &i ide o silnd
stranku (+) alebo oblast na zlepSovanie (-), spojenie s bodmi uvedenymi na paneli Predpoklady
(Gervenou farbou).

Vzdelavacia institicia neustale venuje pozornost internej komunikécii medzi lidrami a zamestnan-
cami: zhora nadol, zdola nahor a horizontalne. Otvorené prostredie na podporu Sirokej vymeny
postupov a nazorov pouziva rozne rezimy a nastroje: Skolské rady, stretnutia oddeleni, stretnutia
s celym personalom, intranet, maily, socidlne média atd. PLANOVANIE+, REALIZACIA+ (
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v nasledujucom paneli predpokladov)

Vo vyu€ovacom procese su timova praca a osobny dialég dalSimi spésobmi, ako zlepsit vnutorny
dialég a vymenu odbornych znalosti: timovéa praca je Standardny pristup. Timy a jednotlivi ucitelia
sU zapojeni do tvorby vzdelavacich politik a vizie Skoly do planov uéebnych osnov a do definovania
sUvisiacich zamerov/cielov. PLANOVANIE+, REALIZACIA+

Timova praca a pracovné skupiny zamerané na zlepSovanie boli v poslednych dvoch rokoch
obmedzené pandémiou COVID. REALIZACIA-

Zatial neexistuje pristup na overenie efektivnosti komunikacie a toho, ako zamestnanci vnimaju
svoje zapojenie, kedze prieskumy zamestnancov su zatial obmedzené na ich vztahy so ziakmi
a rodinami. KONTROLA-

Okrem toho sa v sUcasnosti neplanuju Ziadne formalne postupy na zbieranie napadov a navrhov
od uciteflov. PLANOVANIE-

Organizacia vykonava raz za dva roky prieskumy zamestnancov prostrednictvom Specialneho
dotaznika definovaného pred Siestimi rokmi, ktory uz v si¢asnosti nie je Uplne adekvatny, pretoze
pokryva iba vztahy (so Studentmi a rodinami a interné). PLANOVANIE+, REALIZACIA+, KONT-
ROLA-, KONANIE-

Vedenie venuje velku pozornost blahu ludi, pedagogickych aj nepedagogickych zamestnancov,
pricom osobitnl pozornost venuje osobam so zdravotnym postihnutim. To znamena najma dobré
pracovné podmienky a starostlivost o rovhovahu medzi pracovnym a stikromnym zivotom. Iniciativy
boli definované po benchlearningu s niektorymi podobnymi vzdelavacimi institiciami v regiéne a po
Specifickej konzultacii so zamestnancami. Minuly rok, ako odpoved na podnety ludi, bol zavedeny
novy projekt na zlepSenie motivacie a na podporu nového myslenia formou prednasok a indivi-
dudlnych stretnuti so sociolégom a psycholégom. PLANOVANIE+, REALIZACIA+, KONTROLA+,
KONANIE+

Na podporu pozornosti zdraviu je uzatvorena nova dohoda s verejnymi zdravotnickymi zariade-
niami magistratu o bezplatnej rocnej prehliadke spbsobilosti pre zamestnancov. KONANIE+

Ziadne iné nefinanéné odmeny nie st k dispozicii, ale existuje niekolko Ziadosti o extra vyhody za
Ucast na mimoskolskych aktivitach a pracovnych skupinach. PLANOVANIE-, REALIZACIA-

Lidri povzbudzuju a podporuju uéast zamestnancov na spolo¢ensky zodpovednych iniciativach, ako
su seminare, miestne environmentaine a socialne projekty, kultirne podujatia, chapané ako sposob
Sirenia vzdelavania a kulttry mimo $koly PLANOVANIE+, REALIZACIA+, KONTROLA-

VySSie uvedené zistenia boli zohladnené v nizSie uvedenom paneli predpokladov, aby sa pomohlo
vypracovat hodnotenie subkritérii. Prazdne policka panelu sa pouzivaju ako zapisnik, ktory sluzi
na prechod od dékazov zozbieranych pocas hodnotenia subkritérii k bodovaniu subkritérii pre fazy
PLANOVANIE, REALIZACIA, KONTROLA, KONANIE.
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PANEL PREDPOKLADOV

Uroveri/Faza Stupnica 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100 Spolu
Dokaz Ziadny Niekolko  Niekolko Presved¢ivé Velmi Vynimoéné
dokaz nepres- dobrych dbkazy, silné dbkazy, po-
aleboiba vedgivych, dokazov, tykajuce dokazy, rovnavané
nejasné  doékazov Wk_a{?‘ S \k/)z'liééti,ny tyka- s inymi.
r it cic oblasti juce sa organizacia-
i QUIGITEEN Y oo vSetkych IT?I v danej
8 saniek- \aninych oblasti oblasti,
torych oblasti tykajlice sa
oblasti véetkych
oblasti

PLANUJ Planovanie je zaloZzené na
potrebach a o¢akavaniach
zainteresovanych stran.
Planovanie sa pravidelne
rozsiruje vo vSetkych
Castiach organizacie.

Bodové hodnotenie

REALIZUJ Realizacia je riadena pros-
trednictvom definovanych
procesov a zodpovednosti
a je pravidelne rozSirovana
cez v8etky relevantné &asti
organizacie.

Bodové hodnotenie

KONTROLUJ Definované procesy su
monitorované za pomoci
relevantnych ukazovatelov
a su pravidelne preskima-
vané vo vSetkych relevant-
nych &astiach organizécie.

Bodové hodnotenie

KONAJ Napravné a zlep$ovacie ak-
tivity sa realizuju pravidelne
v nadvaznosti na vysledky
kontroly vo vSetkych
relevantnych castiach
organizacie.

Bodové hodnotenie

Poznamky k pridelenému skore:

Pozitivna situacia v oblasti internej komunikacie a podmienok pre timovi pracu, v
oblasti prieskumov medzi zamestnancami, v oblasti dobrych zivotnych podmienok a rovnovahy medzi
pracovnym a sukromnym zivotom. Nebol planovany zber napadov a ani podpora spolo¢ensko-kul-
tirnych iniciativ. TakZze hodnotenie mozno umiestnit do €asti ,Niektoré dobré dokazy tykajlce sa
relevantnych oblasti“, napravo od stipca: 55 bodov

Pozitivna situacia v oblasti internej komunikacie, ¢iastoéne aj v oblasti prieskumov
medzi zamestnancami, a tieZ dobrych Zivotnych podmienok a rovnovahy medzi pracovnym a stukrom-
nym Zivotom. V pripade timovej prace nie je realizacia Uplna, pretoze pokryva len vzdelavacie pro-
cesy. Ni¢ sa nerealizuje v oblasti spolo¢ensko-kultirnych iniciativ. Hodnotenie teda mozno umiestnit
do ,Niektoré dobré dokazy tykajlice sa relevantnych oblasti“, ale napravo od stipca: 50 bodov

Vo vSeobecnosti existuje slaby dokaz o KONTROLE pre vSetky body. Organizacia
chape najma to, Ze pristup k prieskumu medzi zamestnancami je potrebné aktualizovat, ale na tento
ucel nie je ni¢ k dispozicii. Existovalo niekolko relevantnych projektov v oblasti dosiahnutia dobrych
Zivotnych podmienok a rovnovahy medzi pracovnym a sukromnym zivotom, aj ked bez vyslovného
spojenia s fazou kontroly. Takze hodnotenie mozno umiestnit do ,Niektoré slabé dékazy tykajlice sa
niektorych oblasti“: 25 bodov
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Existuju dékazy o niektorych relevantnych vylepSeniach tykajucich sa dosiahnutia
osobného blaha, rovnovahy medzi pracovnym a sukromnym Zivotom a zdravia ludi, ale nie su
jednoznacne spojené s vysledkami ¢innosti KONTROLA. Takze hodnotenie méze byt zaradené do
~Niektoré dobré dbkazy tykajlce sa relevantnych oblasti“: 40 bodov

V nasledujucom priklade bodovania vysledkov pre pokrocilych uvadzame niektoré body vyplyvaj-
uce zo samohodnotenia (alebo externého hodnotenia) vzdelavacej institucie. Pre kazdy bod sa
uvadza: prislusny prvok panela Vysledky, oznacenie, €i ide o oblast silnych stranok (+) alebo oblasti
na zlepSenie (-) a prepojenie s bodmi uvedenymi na paneli Vysledky (Cervenou farbou).

VySSie uvedené zistenia boli zohladnené v paneli vysledkov nizSie, aby sa pomohlo vypracovat
bodovanie subkritéria. Prazdne policka panelu sa pouzivaju ako zapisnik na prechod z udajov zoz-
bieranych pocas hodnotenia subkritérii do bodovania pre trendy a ciele.

Organizacia meria velké mnozstvo ukazovatelov vykonnosti zamestnancov, ktoré su zhrnuté na
informaénom paneli v Stvrtrocnej a vo vyro€nej sprave. Vysledky za rok 2020 mézeme zhrnut nasle-
dovne podla schémy modelu CAF; viac podrobnosti najdete v ,Globalnej sprave 2020 Skoly.

Ukazovatele sa tykaju: nepritomnosti, praceneschopnosti, zapojenia sa do zlepSovacich akiivit,
staznosti zamestnancov a Studentov/ziakov/zastupcov (pocCet a Cas odozvy) a dobrovolnej Gcasti
na aktivitach v oblasti spolocenskej zodpovednosti. U viac ako 60 % z nich mozno vidiet za posledné
3 roky pozitivny trend. Ugast na aktivitaich spologenskej zodpovednosti vykazuje v roku 2020 v
suvislosti s pandémiou mierny pokles. Pre ukazovatele nie su definované zZiadne ciele. TREND+,
CIEL-

Ukazovatele sa tykaju: hodin U€asti zamestnancov na iniciativach odbornej pripravy, individualnych
vykonov, UCasti na internych stretnutiach a vo vyskumnych skupinach. Meria sa tiez celkova uroven
sposobilosti zamestnancov vodi pozadovanej kompetentnosti. Pre vSetky ukazovatele su defino-
vané konkrétne ciele. Celkovo 70 % ukazovatelov vykazuje za posledné tri roky pozitivhe trendy,
pricom za posledny rok doslo k miernemu poklesu pokrytia kompetentnostami v sivislosti s vyso-
kym poctom novych digitalnych a vztahovych kompetentnosti poZzadovanych v désledku pandémie.
Dosiahlo sa menej ako 50 % cielov; ukazovatele odbornej pripravy a najma uroven celkovych
kompetentnosti nedosiahli cielové hodnoty. TREND+, CIEL-
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Stupnica 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
TRENDY Ziadne merania  Negativne trendy Stagnujuci Trvaly pokrok Podstatny Pozitivne vysledky
trend alebo pokrok v porovnani
mierny pokrok s relevantnymi

organizaciami

Bodové
hodnotenie
CIELE Ziadne alebo Vysledky Niekolko stano-  Niektoré stano-  VacSina stano-  V8etky stanovené
nahodné infor- nenaplfiajice venych cielov vené ciele su venych cielov je  ciele su splnené
macie stanovené ciele je splnenych splnené splnena
Bodové
hodnotenie

Velka Cast vysledkov vykazuje trvaly pokrok. Iba dva ukazovatele maju negativny trend
(najma uroven kompetentnosti). Postdenie vSeobecnych vysledkov aj individualnej vykonnosti je
mozné umiestnit v stlpci ,Udrzatelny pokrok® s celkovym poctom 60 bodov.

Neexistuju ciele pre veobecné ukazovatele vysledkov (stipec ,,Ziadne alebo predbezné
informacie®) a individualna vykonnost dosiahla menej ako 50% cielov (stlpec ,Niekolko cielov je
splnenych®) s celkovym poctom 25 bodov.
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POSTUP ZLEPSOVANIA ORGANIZACH VEREJNEJ
SPRAVY PODLA MODELU CAF

Proces trvalého zlepSovania méze byt navrhnuty a realizovany réznymi sp6sobmi. Velkost organi-
zacie, jej kultdra a predchadzajlce skusenosti s roznymi nastrojmi manazérstva kvality su hlavnymi
parametrami, ktoré pomahaju urcit najvhodnejsi spdsob realizacie zavedenia komplexného mana-
Zérstva kvality.

V tejto kapitole je zadefinovanych 10 krokov procesu trvalého zlepSovania s modelom CAF, ktoré su
povazované za vhodné pre vacsinu organizacii. Je dblezité zdbraznit, Ze navrhnuty postup vycha-
dza zo skusenosti mnozstva organizéacii, ktoré pouzivaju model CAF. Kazdy proces zlepSovania je
svojim spbsobom jedinecny, preto by mal byt tento ndvod vnimany skor ako inSpiracia pre zamest-
nancov zodpovednych za realizaciu samohodnotenia a nie ako presny/zavazny postup.

10 KROKOV, AKO ZLEPSOVAT ORGANIZACIE VEREJNEJ SPRAVY

PROSTREDNICTVOM MODELU CAF

KROK 1:
Rozhodnite sa, ako budete KROK 2:
planovat a organizovat Komunikujte o samohodnoteni

samohodnotenie

\'7R°'§3= KROK 4: KROK 5: E:?gfes:

sg:r\:ghsdnotiaci Gz el sar[:lohodnotiacu
Skolenie i "

tim - CAF tim ! SEeligel e B spravu

KROK 7: KROK 8: KROK 9: KROK 10:
Zostavte plan Komunikuijte Realizujte/imple- Naplanujte
zlepéovar?ia o plane mentujte plan daldie
zZlepSovania ZlepSovania samohodnotenie
CAF 2024
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Po procese implementacie modelu CAF a zavedenia Cinnosti zlepSovania mézu pouzivatelia
modelu CAF poziadat o vykonanie hodnotenia Externej spatnej vazby modelu CAF a nasledne zis-
kat titul ,Efektivny pouzivatel modelu CAF*. Spbsob implementacie modelu CAF zohrava pri Exter-
nej spatnej vazbe modelu CAF ddlezitu ulohu. Prirucku Externej spatnej vazby modelu CAF mozno
najst na webovej stranke modelu CAF https://www.eipa.eu/portfolio/european-caf-resource-centre/.

Silny spolo¢ny zavazok a vlastnicky vztah vrcholového vedenia a zamestnancov organizécie k
rozhodnutiu o implementacii modelu CAF je najpodstatnejSi prvok zabezpecenia Uspechu procesu
samohodnotenia.

Skusenosti mnohych organizacii ukazuju, Ze pre vznik spolo¢ného zavazku a vlastnickeho vztahu je
nevyhnutné ziskat jednoznaéné rozhodnutie vrcholového vedenia prostrednictvom cielenej disku-
sie so zainteresovanymi stranami. Toto rozhodnutie potom jasne demonstruje ochotu vrcholového
vedenia byt aktivne zapojeny do procesu prostrednictvom uznania pridanej hodnoty samohodno-
tenia, zabezpecenia otvorenej mysle, reSpektu k vysledkom, pripravenost k naslednému zacatiu
ZlepSovania. To zahffia i zavazok vytvorit rezervu finanénych prostriedkov na vykonanie samohod-
notenia profesionalnym spésobom.

Poznatky o moznych prinosoch samohodnotenia podfa modelu CAF, informacie o Struktiire modelu
a procese samohodnotenia su nevyhnutnymi prvkami pre zabezpedenie zakladnej informacie, na
zaklade ktorej vrcholové vedenie rozhodne. Pre vSetkych vrcholovych manazérov je délezité pre-
svedcenie o tychto prinosoch od samotného zaciatku.

V tejto faze je dolezité, Ze jedna alebo viac 0osdb v organizacii preberie na seba zodpovednost za
zachovanie vysSie uvedenych zakladnych principov. Vhodnym krokom je kontaktovat organizaciu,
ktora je v danej krajine zodpovedna za rozsSirovanie modelu CAF, t.j. narodny koreSpondent modelu
CAF (pozri webovu stranku EIPA www.eipa.eu/caf), a poziadat ju o potrebné informacie o imple-
mentacii modelu CAF alebo ziskat informacie od inych organizacii, ktoré uz model CAF pouZili a su
ochotné podelit sa o svoje skisenosti.

S cielom podporit zamestnancov organizacie pri samohod-
noteni je dolezité, aby sa ich informovanie o tomto zamere
uskutocnilo este pred prijatim koneéného rozhodnutia o vyko-
nani samohodnotenia. Okrem vSeobecnych prinosov vyko-
nania samohodnotenia skusenosti ukazuiju, ze vela zamest-
nancov vnima model CAF ako vynikajlcu prilezitost ziskat
detailnejsi prehfad o svojej organizacii. Tym rastie zaujem
o aktivne zapojenie sa do rozvoja organizacie.

Pre niektoré organizacie méze byt tiez relevantné poziadat
pred vykonanim samohodnotenia o suhlas alebo schvalenie
relevantné externé zainteresované strany. Moéze ist napr.
o politické autority alebo zriadovatelov, ktori su prirodzene
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zapojeni do prijimania rozhodnuti. KIi¢ové externé zainteresované strany mézu zohravat vyznamnu
Ulohu zvlast v oblasti zberu a spracovania Udajov a zaroven su potencialni prijimatelia prinosov
a zmien.

Uvodné planovanie samohodnotenia

Po prijati rozhodnutia o vykonani samohodnotenia sa mbze zacat proces planovania. Jednou
zo zakladnych otazok pri ivodnom rozhodovani vedenia je definovanie rozsahu a pristupu k samo-
hodnoteniu.

Casto kladenou otazkou je, & musi samohodnotenie zahfiiat cell organizaciu alebo len jej jednot-
livé Casti ako su odbory alebo sekcie. Odpoved je, Ze jednotlivé Casti organizacie mézu vykonat
samohodnotenie, ale v zaujme zhodnotenia vSetkych kritérii a subkritérii zmysluplnym sp6sobom
musia mat dostato€nu autondmiu v ramci organizacie, tzn. maju vlastné poslanie a podstatnu zod-
povednost za [udské zdroje a financné procesy. V tychto pripadoch je nevyhnutné hodnotit rele-
vantné vztahy dodavatel/zakaznik rovnako, ako aj vztahy zainteresovanych stran medzi vybranym
utvarom a zvySkom organizacie.

Do rozhodnutia vedenia sa odporuca zahrnut aj vyber panelu bodového hodnotenia, ktory bude
pouzity. Model CAF ponuka dva sp6soby bodového hodnotenia. Organizécia by si mala vybrat na
zaklade toho, kolko éasu chce bodovému hodnoteniu venovat, a samozrejme aj na zaklade Urovne
skusenosti a vyspelosti organizacie.

Velmi délezitou Ulohou v tomto kroku je vymenovanie garanta a metodika modelu CAF. Medzi

Ulohy, za ktoré metodik modelu CAF zodpoveda, patri:

* detailné naplanovanie implementacie modelu CAF vratane komunikacie;

* komunikacia a konzultacie so vSetkymi zainteresovanymi stranami o implementacii modelu
CAF;

» organizovanie Skoleni CAF timu;

» zhromazdovanie potrebnych dokumentov a dékazov;

» aktivna Ucast na praci CAF timu;

» vedenie CAF timu a sledovanie dodrziavania harmonogramu;

* pomahanie procesu hladania konsenzu;

* spracovanie zaverecnej/ffinalnej verzie samohodnotiacej spravy;

» podpora pri uréovani prioritnych aktivit a navrhu akéného planu zlepSovania.

Poziadavky na kompetentnost metodika su vysoké. Tato osoba musi disponovat jednak vysokou
znalostou vlastnej organizacie, ako aj znalostou modelu CAF, a zaroven byt schopna pomahat
procesu samohodnotenia. Vymenovanie spravneho metodika, ktory ma tieto poznatky a doveru
vrcholového vedenia a zamestnancov organizacie, je jednym z kli€ovych rozhodnuti, ktoré ovplyv-
fiuje kvalitu a vysledok samohodnotenia.

lom CAF nezrozumitelné a vzdialené od ich kazdodennej
praxe. Ak problém dostatoéného pochopenia modelu
CAF nie je vyrieSeny vcas, prinasa to problémy pri jeho
priamom pouziti. RieSenim mbze byt ucast na Skoleniach
o modeli CAF, pripadne prispésobenie modelu CAF Spe-
cifickému jazyku konkrétnej organizacie. Pred zacatim
tejto ¢innosti je vhodné informovat sa, ¢i takéto prispbso-
benie modelu uz nevykonala ind organizacia s podobnym
charakterom.



Krok 2 — Komunikujte o samohodnoteni

Spétna vazba pouzivatelov modelu
CAF - doélezitost komunikacie pri
uvedomovani si iéasti zamestnan-
cov je vo vSeobecnosti podhodno-
tena

Dolezitym zaverom 2z prieskumov
pouzivatelov modelu CAF je to, Ze vo
vSeobecnosti nevenovali dostatoénu
pozornost komunikaénému  Usiliu
ohladom svojich zamestnancov. Zis-
kané ponaucenia poukazuju na to, ze
jednym z hlavnych potencialnych pri-
nosov modelu CAF je zvySenie Urovne
informovanosti a komunikacie v rdmci
organizacie. To sa v8ak da dosiahnut
iba vtedy, ak vedenie a zamestnanci,
ktori su priamo zodpovedni za samo-
hodnotenie podla modelu CAF, su
aktivni uz v Uvodnej faze implemen-
tacie a dostatocne zdbéraznia vyznam
komunikacie a zapojenia [udi. Je tiez
doblezité, aby stredni manazéri v orga-
nizacii pochopili vyznam a potenci-
alne vyhody samohodnotenia.

Velmi dblezitou ¢asfou planovania, ked uz je rozhodnuté,
ako sa pristupi k samohodnoteniu, je navrh komunikaéného
planu. Tento plan zahffia komunika¢né aktivity orientované
na vSetky relevantné zainteresované strany so zvlaStnym
dérazom na stredny manazment a zamestnancov organiza-
cie.

Komunikacia je zakladnou oblastou vo vSetkych projektoch
manaZzérstva zmeny, ale zvlast, ked organizacia realizuje
samohodnotenie. Ak nie je komunikacia o zamere a aktivi-
tach samohodnotenia jasna a dostato¢na, je velmi pravde-
podobné, Ze pokus o samohodnotenie bude vnimany len ako
“dalSi projekt” alebo “cvi¢enie manazmentu.” Rizikom je, Ze
takéto domnienky sa stavaju automaticky plniacim proroc-
tvom, kedZe sa da o€akavat urcita miera neochoty stredného
manazmentu a ostatnych zamestnancov byt pine zaintereso-
vanymi alebo zapojenymi do aktivit implementacie.

Dolezitym vysledkom spravnej komunikacie je zvySenie
zaujmu niektorych zamestnancov a manazérov o priame
zapojenie sa do prace CAF timu. Zapojenie by malo byt
dosahované prostrednictvom osobnej motivacie. Motivacia
by mala byt zakladnym prvkom zapajajucim zamestnancov
do celého procesu samohodnotenia. Zamestnanci musia mat
jasnu predstavu o ucele samohodnotenia, ktorym je zlepSo-
vanie celkovej vykonnosti organizacie. Komunikacna politika
o samohodnoteni by sa mala zamerat na vSestranne pro-
spesny vysledok pre vSetky zainteresované strany, zamest-
nancov a obanov/zakaznikov.

Takato jasna a koherentna komunikacia vo vztahu ku vSetkym zainteresovanym stranam pocas
vSetkych podstatnych faz projektu je kli¢om k zaisteniu UspesSného priebehu projektu a naslednych
¢innosti. Garant a metodik modelu CAF by spolu s vrcholovym vedenim organizacie mali zabezpe-
¢it, aby sa takato politika zameriavala na nasledovné:

* aky m6ze mat samohodnotenie vyznam;

* preco je prioritou;

* ako je samohodnotenie prepojené so strategickym planovanim organizacie;
* ako je samohodnotenie prepojené (napriklad prvy krok) so vSeobecnym usilim zlepSovania
vykonnosti organizacie, napriklad prostrednictvom zavadzania inovativnych operativnych pro-

gramov reforiem.

Komunikaény plan by mal rozliSovat a posudzovat nasledovné prvky: ¢o chcem komunikovat,

ciefovu skupinu, zodpovednu osobu, termin (pravidelnost), komunika¢ny nastroj, dopad/efekt.

EUROPSKY MODEL ZLEPS

PROSTRE NOTENIA
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CAF tim by mal reprezentovat organizaciu v ¢o najvacsej miere. Zvyc€ajne su v time zahrnuti zamest-
nanci z roznych Casti organizacie, v roznych funkciach, s roznymi skiusenostami a z réznych riadi-
acich urovni organizécie. Ciefom je vytvorit ¢o najefektivnejSiu skupinu, ktora je schopna poskytnut
¢o najobjektivnejSi a najdetailnejsi vnutorny pohlad na organizaciu.

Skusenosti pouzivatelov modelu CAF ukazujd, ze timy su tvorené 5 — 20 ¢lenmi. Napriek tomu sa
odporuca, aby tim mal priblizne 10 ¢lenov, a to z dovodu zabezpecenia efektivneho a neformalneho
Stylu prace.

V pripade velkych a komplexne pdsobiacich organizacii je vhodné zostavit viac ako jeden CAF tim.
V tomto pripade je nevyhnutné, aby plan implementacie bral do Uvahy nutnd koordinéciu prace
timov.

Clenovia by mali byt vyberani skor na zaklade trovne poznania organizacie a ich osobnych zrué-
nosti (napr. analytické a komunikacné zruénosti), nez na zaklade ich profesionalnych zruénosti ako
takych. Vyber mdze byt zaloZeny na dobrovolnosti, ale len garant, metodik a vedenie nesu zodpo-
vednost za kvalitu, réznorodost a déveryhodnost CAF timu.

Garant CAF timu méze byt tiez jednym z vodcov organizacie, ¢o mdze pomdct kontinuite projekiu,
zaroven vSak musi dbat na predchadzanie konfliktu zaujmov. Délezité je, aby ten, kto vedie CAF
tim, mal doveru vSetkych €lenov timu. Musi byt schopny viest diskusie ¢estnym a efektivnym sp6-
sobom, ¢o umozni kazdému ¢lenovi prispiet k celému procesu. MézZe byt zvoleny samotnym CAF
timom. Je tiez dolezite, aby mu v tomto pripade pomahal aj zvySok vedenia, napriklad sucinnost pri
organizovani stretnuti, zabezpeceni vhodnych priestorov a podpory prostrednictvom IKT.

Casto kladenou otazkou je, &i by mali byt vrcholovi vodcovia a manaZéri &lenmi CAF timu. V tomto
pripade takéto rozhodnutie zavisi od kultiry a tradicie organizacie. Ak je vedenie zapojené, moze
poskytnut dodatocné informacie a zvySit pravdepodobnost, Ze sa bude osobne podieflat na dalSej
implementacii stanovenych zlepSovacich aktivit. ZvySuje to tiez réznorodost a reprezentativnost
CAF timu. Ale ak kultura organizacie tomuto zloZeniu naklonend nie je, potom je kvalita samohod-
notenia ohrozena, pretoze jeden alebo viaceri ¢lenovia CAF timu sa mdzu citit oomedzovani a nie
su schopni prispievat alebo volne diskutovat.

Informovanie a vzdelavanie manazmentu

Dobrovolné zapojenie vrcholového alebo stredného vedenia i ostatnych zainteresovanych stran do
vzdelavania o samohodnoteni podia modelu CAF méze byt pre celkovl implementaciu prinosom,
aby sa rozsirili vedomosti a vSeobecné chapanie pojmov komplexného manazérstva kvality, no
predovSetkym pochopenie samotnej podstaty a ciefov modelu CAF.

Informovanie a vzdelavanie CAF timu

Model CAF, podstata a ciele samohodnotenia by mali byt dokladne vysvetlené celému CAF timu.
Ak metodik absolvoval vzdelavanie v predstihu, je velmi dobré, ak zohra vo vzdelavani vyznamnu
tlohu. Okrem teoretickej ¢asti by malo vzdelavanie obsahovat aj praktické cviCenia, aby Gc¢astnici
lahSie pochopili a osvaijili si principy manaZérstva kvality a tiez, aby boli oboznameni so spésobom
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nachadzania konsenzu, pretoze vo vacésine pripadov su tieto principy, a najma dosahovanie kon-
senzu, ¢lenom timu nezname.

Pre zhodnotenie organizacie €o najefektivnejSim spdsobom potrebuje CAF tim zoznam relevant-
nych dokumentov a informacii, ktoré pripravi metodik modelu CAF. Spolo¢ne by sa v ramci prvého
vzdelavania malo hodnotit jedno subkritérium z kritérii predpokladov s jednym subkritériom z krité-
rii vysledkov. To poskytne CAF timu lepSiu predstavu o tom, ako samohodnotenie podfa modelu
CAF funguje. Konsenzus je potrebné dosiahnut v oblasti hodnotenia silnych stranok organizacie, v
oblastiach pre zlepSovanie, ako aj v bodovom hodnoteni.

DalSou relevantnou aktivitou, ktorti by si mal CAF tim precvidit a ktora podas pisania samohod-
notiacej spravy Setri Cas, je ziskanie spoloéného obrazu o kli¢ovych zainteresovanych stranach
organizécie, tzn. tych, ktoré maju hlavny zaujem na jej Cinnostiach: ob&ania/zakaznici, politici, doda-
vatelia, partneri, vodcovia a zamestnanci. Je potrebné jasne uréit najddlezitejSie sluzby a produkty,
poskytované alebo prijimané, spolu so zainteresovanymi stranami a kfuéovymi procesmi na ich
zabezpecenie.

Vykonajte individualne samohodnotenie

Od kazdého clena CAF timu sa vyzaduje primerané zhodnotenie organizacie z pohladu kazdého
subkritéria. Toto hodnotenie vychadza z vlastnych vedomosti a skisenosti, nadobudnutych po¢as
prace v organizacii. Kazdy Clen spracovava svoje pridelené kritérium/subkritérium, definuje kfiCové
dbkazy k nim a zaroven navrhuje silné stranky a oblasti na zlepSenie. Odporuca sa, aby oblasti,
v ktorych je potrebné zlepSenie, boli formulované ¢o najpresnejSie, aby sa ulahcila identifikacia
navrhovanych aktivit v neskorsej faze. Nasledne by sa mali tieto zistenia zosumarizovat a bodovo
ohodnotit kazdé subkritérium v sulade s vybranym panelom bodového hodnotenia.

Metodik musi byt schopny reagovat na otazky ¢lenov CAF timu pocas individualneho samohodno-
tenia. Musi takisto koordinovat zistenia ¢lenov CAF timu v ramci pripravy na stretnutie, na ktorom
sa bude hlfadat konsenzus.

Ako bodovat

CAF ponuka dva spdsoby bodovania: klasické bodové hodnotenie a bodové hodnotenie pre pokro-
Cilych. Oba sp6soby su podrobne vysvetlené v kapitole Ill. Odporuca sa, aby klasicky systém bodo-
vania pouzila organizacia, ktora nema este velké skusenosti so samohodnotenim a/alebo nema
skusenosti s uplatfiovanim komplexného manazérstva kvality.

Timové dosahovanie konsenzu

Akonahle bolo vykonané individualne samohodnotenie, mal by sa CAF tim zist a dohodnut sa na
zneni jednotlivych kritérii, silnych strankach, oblastiach na zlepSovanie a bodovo ohodnotit kazdé
subkritérium. Otvoreny dialég a diskusia je nevyhnutna pre dosiahnutie konsenzu, takisto ako je
dblezité pochopit, preco existuju rozliéné pohlady na silné stranky, oblasti na zlepSovanie a bodové
hodnotenie.

Poradie hodnotenia kritérii nie je strikine dané€, ale odporuca sa dodrzat logiku modelu — prepojenie
sUvisiacich kritérii.
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Hladanie konsenzu

Ako dosiahnut konsenzus? V procese dosahovania

konsenzu moze byt pouzita 4-krokova metoda:

1. Kazdy clen CAF timu individualne prezentuje
vSetky dokazy tykajuce sa identifikovanych sil-
nych stranok a oblasti na zlepSovanie pre dané
subkritérium;

2. Dosiahnutie konsenzu o silnych strankach a
oblastiach na zlepSovanie; toto sa obycajne rea-
lizuje po zvazeni vSetkych dodato€nych dékazov
alebo informacii;

3. Prezentacia rozpatia individualnych bodovych
hodnoteni jednotlivych subkritérif;

4. Dosiahnutie konsenzu o konecnej verzii slovného
a bodového hodnotenia.

Dokladna priprava tohto stretnutia, organizovaného garantom/metodikom (napr. zhromaZzdenie
délezitych informacii, koordinacia jednotlivych individualnych samohodnoteni), je zarukou hladkého
priebehu stretnutia bez ¢asovych strat.

Metodik je zodpovedny a hra klicovu ulohu pri dosahovani
skupinového konsenzu. V kazdom pripade diskusia ma byt
zaloZena na jasnych dbékazoch o vykonavanych aktivitach
a dosiahnutych vysledkoch. Model CAF obsahuje zoznam
relevantnych prikladov (aktivit) pre lepSiu identifikaciu vhod-
nych dbkazov. Tento zoznam je indikativny, nie je povinné
pokryt vSetky priklady, ale iba tie, ktoré su relevantné pre
organizaciu. AvSak CAF tim méze doplnit existujuce priklady
novymi prikladmi, ak ich povaZuje za relevantné pre organi-
Zaciu.

Ulohou prikladov je podrobnejsie vysvetlit obsah subkritérif

s cielom: )
« Zistit, ako organizacia splfia poziadavky vyjadrené v sub-
kritériu;

» Poskytnut pomoc pri identifikacii dokazu;
» Byt indikaciou dobrej praxe v danej Specifickej oblasti.

Dizka trvania samohodnotenia (podla skisenosti zo slovenskych organizacii)

Porovnanie skutoénej a planovanej dizky samohodnotenia podra doteraj$ich sktsenosti s imple-
mentaciou modelu CAF v podmienkach slovenskych organizacii verejnej spravy ukazuje, ze 1 — 2
mesiace je prili§ kratka doba na realizaciu spoflahlivého samohodnotenia, zatial ¢o 10 mesiacov a
viac je prili§ dlha doba. Je tazké navrhnut idealny asovy harmonogram pre samohodnotenie podla
modelu CAF, vzhladom na mnozstvo réznych okolnosti, ktoré ovplyviiuju priebeh samohodnotenia.
To zahffia napr. zamery manazmentu, ¢asové hladisko, zdroje a odborny potencial k dispozicii
implementacie, dostupnost dat, ¢as a informacie zainteresovanych stran a politické tlaky. AvSak
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pre vacsinu organizacii v podmienkach SR je dizka trvania samotného procesu samohodnotenia
do 5 mesiacov Standardom, vratane individualnych samohodnoteni a stretnutia na dosiahnutie kon-
senzu.

Velka vacsina organizacii v SR dokondi celé samohodnotenie podia modelu CAF do Siestich mesia-
cov, a to vratane pripravy, samohodnotenia, prijatia zaverov a formulacie akéného planu.

Zda sa, Ze na udrzanie sustredenia sa na cely proces samohodnotenia su Sest mesiacov idealnym
c¢asovym ramcom. Ak sa doba trvania predlzuje, rovnako sa zvySuje riziko znizenia motivacie a
poklesu zaujmu vSetkych zainteresovanych stran. Naviac sa méze zmenit situacia medzi zaciatkom
implementacie a jej ukonéenim. V takomto pripade ani samohodnotiaca sprava, ani bodové hodno-
tenie neodraza reélny stav. Toto je velmi Caste, pretoze zlepSovanie organizécie prostrednictvom
modelu CAF je dynamicky proces, a preto je aktualizacia udajov a informacii sic¢astou procesu.

Typicka samohodnotiaca sprava by mala reSpektovat Struktiru modelu CAF (pozri schému A)

a sklada sa z nasledujucich Casti:

» popis spbsobu manazérstva organizécie v predpokladovych kritériach a preukazanie dosaho-
vanych vysledkov organizécie vo vysledkovych kritériach;

» identifikované silné stranky a oblasti na zlepSovanie pre kazdé subkritérium vratane relevant-
nych dékazov;

* bodové hodnotenie, ktoré je stanovené na zaklade prislusného panelu bodového hodnotenia;

* navrhy zlepSovacich aktivit do akéného planu.

Aby mohla byt samohodnotiaca sprava pouzita ako zaklad pre zlepSovacie aktivity, je nevyhnutné,
aby vrcholové vedenie samohodnotiacu spravu oficialne prijalo, v idealnom pripade odsuhlasilo
a schvalilo. Ak bola dobre zvladnuta komunikacia, nemal by to byt problém. Vrcholové vedenie
by malo opatovne potvrdit svoj zavazok k implementacii zlepSovacich aktivit. V tejto faze je velmi
doblezité komunikovat hlavné vysledky samohodnotenia ostatnym zamestnancom organizacie a tiez
zUc€astnenym zainteresovanym stranam.

Proces samohodnotenia nezahffia len napisanie samohodnotiacej spravy, ale musi naplnit ucel
implementacie modelu CAF. Tzn., Ze implementacia modelu CAF by mala priamo viest k zostave-
niu akéného planu zlepSovania s cielom zvySenia vykonnosti organizacie.



“ o

81

Akény plan zlepSovania podla modelu CAF je teda jednym
z hlavnych cielov Usilia vynalozeného pocas samohodnote-
nia, a tiez nastrojom na doplnenie podstatnych informacii do
systému strategického planovania organizacie. AkCny plan
zlepSovania preto musi vo vysledku vytvorif integrovany plan
na zvysSenie vykonnosti pre organizaciu ako celok. Zakladna
logika akéného planu je:

» Jeto systematicky integrovany plan aktivit pre komplexné
fungovanie organizécie.

+ Je vysledkom samohodnotiacej spravy, takze je zalozeny
na ddkazoch a Udajoch poskytnutych samotnou organi-
zaciou a Co je najddlezitejSie, z hladiska zamestnancov
organizacie.

+ Je postaveny na silnych strankach, stanovuje oblasti
na zlepSenie organizacie a reaguje na kazdu z nich vhod-
nou zlepSovacou ¢innostou.

Stanovenie prioritnych oblasti pre zlepSovanie

Pri priprave akéného planu zlepsovania méze vrcholové vedenie zvazit moznost pouzitia Struktdro-
vaného pristupu, ktory kladie nasledovné otazky:

* Kde sa chceme v sllade s celkovou viziou a stratégiou organizacie za dva roky dostat?

«  Co musime urobit, aby sme dosiahli tieto ciele (stanovenie stratégie/uloh)?

Proces tvorby akéného planu zlepSovania podfa modelu CAF by mohol byt Struktirovany nasle-
dovne: Vrcholové vedenie, po dohode s prisluSnymi zainteresovanymi stranami (napr. ¢lenmi sku-
piny pre samohodnotenie):
» zhromazdi napady na zlepSovanie zo samohodnotiacej spravy a roztriedi tieto napady na zlep-
Sovanie podla jednotlivych tém;
» zanalyzuje oblasti na zlepSovanie a navrhované napady nasledne sformuluje do zlepSovacich
aktivit berdc do Uvahy strategicke ciele organizécie;
» stanovi priority zlepSovacich aktivit — pouzitim dohodnutych kritérii na uréenie ich vplyvu (nizky,
stredny, vysoky) na oblasti na zlepSenie, ako napriklad:
- strategicky vyznam aktivity (kombinacia vplyvu na zainteresované strany, vplyvu na
vysledky organizacie, interné/externé zviditelnenie);
- jednoduchost implementacie aktivit (bertic do Uvahy ich stupen obtaznosti, potrebné zdroje
a rychlost realizacie);
» pridelenie vlastnictva kazdej aktivite, milniky a pridelenie ¢asového plnenia a identifikovania
potrebnych zdrojov k tymto aktivitam.

Je vhodné, ak su prebiehajlice zlepSovacie aktivity prepojené so Struktirou modelu CAF s cielom
umoznit ich jasny prehlad.

Jednym zo spbdsobov stanovenia priorit je kombinacia Urovne bodovania podfa kritéria alebo sub-
kritéria, Co poskytuje prehlad o vykonnosti organizacie v konkrétnych oblastiach a klu¢ovych stra-
tegickych cieloch.



Clenovia CAF timu

Clenovia CAF timu investuji do
samohodnotenia vela energie, Casto-
krat nad ramec svojej beznej kazdo-
dennej prace. Casto zadinaju pracu
v CAF time s pochybnostami o uzitoc-
nosti tejto ulohy, o zapojeni manaz-
mentu, nebezpedenstve z otvore-

nosti, Cestnosti, atd. Ked po Case
zistia, Ze sa veci beru vazne, zvysi sa
ich motivacia aj nadSenie a na konci
sa zvysuje aj ich vlastna zodpoved-
nost za vysledky. Maju potencial stat

sa najmotivovanejSimi kandidatmi
v CAF timoch a malo by sa k nim pris-
tupovat v silade s touto tlohou.

Odporucania

Ked na jednej strane mézeme povazovaf samohodnotenie
podla modelu CAF za zadiatok dlhodobej stratégie zlepSo-
vania, vieme z nich odvodit aj oblasti na zlepSovanie, ktoré
moézu byt rieSené relativne rychlo a jednoducho. Praca na
nich pom6Zze zvyseniu déveryhodnosti procesu zlepSovania
a predstavuje okamzity profit organizacie z investovaného
€asu a finanénych prostriedkov. Poskytuje tiez pohnuitku na
pokracovanie (,uspech plodi ispech®).

Dobrym napadom je zapojit zamestnancov, ktori vykonavaju
samohodnotenie, aby sa zucastnili aj zlepSovacich aktivit.
Osobne to povazuju za odmenu a posilfiuje to ich sebadb-
veru a moralku. M6Zu sa tiez stat priekopnikmi dalSich zlep-
Sovacich aktivit.

V idealnom pripade by sa mal takio zostaveny akcny plan
ZlepSovania podla modelu CAF, ktory vyplyva zo samohod-
notenia, zaclenitf do strategického planovania organizacie
a stat sa tak sucastou celkového manaZérstva organizacie.

Krok 8 — Komunikujte o plane zlepSovania

Ako uz bolo spomenuté, komunikacia je jednym z kritickych fakiorov Uspechu samohodnotenia
a naslednych zlepSovacich aktivit. Komunikaéné aktivity musia poskytovat relevantné informacie
spravnym sposobom, prisluSnej cielovej skupine v relevantnom ¢ase — nielen pred a po¢as samo-

hodnotenia, ale aj po samohodnoteni.

Organizacia sa sama rozhodne, €i spristupni samohodnotiacu spravu. OsvedgCil sa vSak postup
informovat o vysledkoch samohodnotenia vSetkych zamestnancov, t. j. o hlavnych zisteniach samo-
hodnotenia, oblastiach na zlepSovanie a planovanych aktivitach zlepSovania. Ak samohodnotiaca
sprava nie je zverejnena, je ohrozena moznost vytvorenia vhodnej platformy pre zmeny a zlepSo-

vanie.

Pri kazdom komunikovani o vysledkoch
je vzdy dobrym zvykom zdbéraznovat veci,
kitoré organizacia robi dobre a aké su jej
zamery pre dalSie zlepSovanie. Je vela
prikladov organizacii, ktoré povazuju za
svoje silné stranky za samozrejmé a zab-
udaju, alebo si dokonca neuvedomuiju,
aké dolezité je ocenit Uspech.

EUROPSKY MODEL ZLEPS

PROSTRE NOTENIA

Q
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Ako je uvedené v kroku 7, naformulovanie akéného planu zlepSovania CAF je velmi dblezité. Vela
prikladov v modeli CAF mozZno povazovat za prvy krok/ndmet smerom k zlepSovacim aktivitam.
Existujuca dobra prax a manazérske nastroje mézu byt prepojené na rozli¢né kritéria modelu. Tieto
priklady su uvedené nizSie.

Implementacia tychto zlepSovacich aktivit by mala byt zalozenda na vhodnom a konzistentnom
pristupe, procese monitorovania a hodnotenia; mali by sa objasnit kone¢né terminy a o¢akavané
vysledky; pre kazdu aktivitu by mala byt uréena zodpovedna osoba (,vlastnik) a mali by sa zvazit
alternativne scenare pre komplexné rieSenia.

Akykolvek proces manazérstva kvality by mal byt zaloZzeny na pravidelnom monitorovani realizacie
a hodnoteni vystupov a vysledkov. Monitorovanie umozniuje prispdsobovanie po¢as implementacie,
nasledné hodnotenie (vysledky a désledky) toho, o sa dosiahlo a aky bol celkovy vplyv. Na zlepSe-
nie tohto procesu je potrebné stanovit spésoby merania vykonnosti aktivit (ukazovatele vykonnosti,
kritérium Uspechu, atd.). Pri riadeni aktivit na zlepSovanie by organizacie mali pouZit cyklus PDCA.
Pre maximalizaciu prinosov zlepSovacich aktivit maju byt plne integrované do beznych procesov
organizacie.

Stale viac a viac krajin organizuje sufaze na baze modelu CAF. Samohodnotenie podlfa modelu
CAF méze byt tiez zakladom pre uznanie stupfia vynimocnosti podla modelu vynimo¢nosti EFQM®
(www.efgm.org).

Implementacia akénych planov zlepSovania modelu CAF ulah&uje permanentné pouZzivanie nastro-
jov riadenia, akymi je Balanced Scorecard, prieskumy spokojnosti zakaznikov a zamestnancov,
systémov manazérstva vykonnosti.

Vyuzitie cyklu PDCA pre manazérstvo akéného planu zlepSovania modelu CAF zahffia aj nové
hodnotenie pomocou CAF.

Akonahle je vypracovany akény plan zlepSovania modelu CAF a za¢ala sa implementacia zmien, je
délezité zabezpedit, aby zmeny mali pozitivny u€inok a nemali negativny vplyv na veci, ktoré orga-
nizacia vykonavala dobre aj predtym. Niektoré organizacie zaradili pravidelné samohodnotenie do
svojich planovacich procesov — ich hodnotenia su nacasované tak, aby informovali o kazdoro¢ne
stanovovanych cieloch a navrhovanych finanénych zdrojoch.

Panely hodnotenia modelu CAF su jednoduché, ale vykonné nastroje pre hodnotenie pokroku dosi-
ahnutého implementaciou akéného planu zlepSovania modelu CAF.
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SLOVNIK CAF VZDELAVANIE

Agilné zmyslanie je také zmyslanie, ktoré dokaze skutone porozumiet zmenam
spbsobenych digitalizaciou a premietnut ich do vhodnych opatreni. KIu¢ové prvky
agilného zmyslania su:

* kolektivne vedomie prevySuje jednotlivé zaujmy,

» chyby sa chapu ako prilezitost poucit sa,

» dokonalost sa nevyzaduje od samého zaciatku,

* primarne ja zameranie na zakaznika,

* sUcastou pristupu je u€enie sa v spolupraci so zakaznikom.

Agilnost sa tyka schopnosti organizacie rychlo reagovat na zmeny prisp6sobenim
jej pbvodnej stabilnej konfiguracie. Tato prax pomaha rychlo sa prisposobit zme-
nam trhu a Zivotného prostredia produktivnymi a nakladovo efektivnymi sp6sobmi.
Tuto schopnost mozno dosiahnut inovativnymi metédami, ako je SCRUM, KAN-
BAN, Stihly manazment, dizajnové myslenie, ako aj podporou agilného zmyslania
na urovni manaZzmentu organizacie a na Urovni zamestnancov prostrednictvom Spe-
cializovaného skolenia.

Ak&ny plan je dokument, ktory obsahuje plan uloh, rozdelenie zodpovednosti, nale-
Zitosti realizacie projektu (napr. ciele/terminy) a potrebné zdroje (napr. ¢lovekoho-
diny, financné prostriedky).

Audit je nezavisla hodnotiaca ¢innost na preskimanie a vyhodnotenie &innosti orga-
nizacie a jej vysledkov. NajbeznejSie typy auditov su: finanény audit, prevadzkovy
audit, audit IKT, audit suladu a audit riadenia/manazérstva. RozliSuju sa tri irovne
auditorskej kontrolnej ¢innosti:

* Interna kontrola, ktorti vykonava manazment.

* Interny audit vykonavany nezavislym Utvarom danej organizacie. Okrem ¢in-
nosti suvisiacich s dodrziavanim predpisov/regulacie sa méze zameriavat aj na
kontrolu efektivnosti vnitorného riadenia organizacie;

+ Externy audit vykonavany nezavislym organom z prostredia mimo organizacie.

Ocakavania ob&anov od verejnej spravy su v ¢asoch digitalizacie vysoké. Ob&ania/
zakaznici chcu sluzby, ktoré s vzdy dostupné, sluzby, ktoré spifiaju individualne
potreby ob&anov a reaguju promptne. Pre naplnenie o€akavani obéanov a znizenie
Casovych narokov kladenych na ob&anov/zékaznikov, ako aj pre skratenie interného
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Casu spracovania je nevyhnutnym predpokladom komplexna automatizacia proce-
sov vo verejnej sprave. Okrem toho je automatizacia nevyhnutna na aj dosiahnutie
pokroku v digitalizacii.

Automatizacia vo verejnej sprave sa preto zaobera otazkou, ktoré ulohy a sluzby sa
mdzu poskytovat automatizovane, bez fudského zasahu (napr. spracovanie udajov,
automatické podavanie ziadosti).

Benchlearning poméaha ucit sa, ako sa zlepSovat prostrednictvom zdielania vedo-
mosti, informacii a niekedy aj zdrojov. Povazuje sa za ucinny spdsob zavadzania
organizacnych zmien. Znizuje rizika, je efektivny a Setri ¢as.

Existuje mnoho definicii benchmarkingu, ale kfti¢ové slova spojené s tymto pojmom
su ,porovnavat sa s ostatnymi®. “Benchmarking” je jednoducho o porovnavani
s inymi organizaciami a naslednom ziskani ponauceni, ktoré tieto porovnania odha-
lia“ (zdroj: Eurdpsky kddex spravania pre benchmarking). V praxi benchmarking
zvyCajne zahfia: pravidelné porovnavanie aspektov vykonnosti (funkcii alebo pro-
cesov) s organizaciami, ktoré sa povazuju za nositefov dobrej praxe; niekedy sa
odkazuje na najlepsich v danej triede, ale kedZe nikto si nikdy nemdze byt isty, kto
je najlepsi, uprednostriuje sa termin ,dobry“; identifikovanie nedostatkov vo vykon-
nosti; hfadanie novych pristupov na dosiahnutie zlepSenia vykonnosti; pokracova-
nie v implementacii zlepseni; nadvazujice monitorovanie pokroku a preskimavanie
prinosov.

Referencné porovnavanie v eurépskych organoch verejnej spravy sa zvycajne
zameriava na vzdelavacie aspekty a v sucasnosti sa CastejSie oznacuje ako ,bench
learning®, kedZe ucenie sa, ako sa zlepsit prostrednictvom vymeny vedomosti, infor-
macii a niekedy zdrojov, sa povazuje za ucinny spésob zavadzania organizacnych
zmien. Znizuje rizika, je efektivny a Setri ¢as.

Udaje sa povazuiju za surovinu 21. prvého storogia. Spolognosti pracujlice s objem-
nymi datami, rovnako ako aj Staty, ocakavaju nové impulzy pre hospodarsky rast
a pre tvorbu hodnoty pre verejnost. Big data sa vyznacuju tromi hlavnymi ¢rtami:
objemom dat (preto big — velké), rozmanitostou dat a rychlostou dat. V désledku
napredovania digitalizacie v takmer vSetkych oblastiach spoloCnosti sa zasadne
zvysSuje mnozstvo fundamentélne dostupnych dat. Analyza big data poskytuje vSe-
stranné poznatky napr. v oblasti verejnej bezpecnosti (,analyza budiceho mozného
vyvoja politiky“), sluzieb vSeobecného zaujmu, vzdelavania a socialnej a inovacnej
politiky.

Tento pojem oznacuje timovy pracovny nastroj na spontanne produkovanie napadov
bez obmedzeni a v kratkom ¢asovom obdobi. NajdblezitejSim pravidlom je vyhnut sa
akejkolvek kritike po€as fazy generovania novych napadov.
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Ciele predstavuju formulaciu Zelanej situacie a opisuju pozadované vysledky alebo

ucinky, ako su definované v poslani organizacie. M6zu to byt:

» Strategické ciele
Globalne ciele, ktoré zo strednodobého a dlhodobého hladiska naznaduju
pozadované celkové smerovanie organizacie. Opisuju konecné vysledky alebo
ucinky (vysledky), ktoré chce organizacia sledovat.

* Operacné ciele
Ide o konkrétnu formuléciu strategickych cielov, napr. na drovni organizacnej
jednotky. Operacny ciel sa mbze bezprostredne transformovat na subor €innosti
a uloh.

17 cielov udrzatelného rozvoja je politickym cielom Organizacie spojenych naro-
dov (OSN) zameranym na zabezpecenie udrzatelného hospodarskeho, socialneho
a environmentalneho rozvoja. Medzi klu€ové aspekty cielov patri podpora hospo-
darskeho rastu, znizovanie rozdielov v Zivotnej Urovni, vytvaranie rovnakych prile-
zitosti a udrzatelné hospodarenie s prirodnymi zdrojmi, ktoré zabezpec€uju ochranu
a odolnost ekosystémov.

Koucing sa pouZiva ako cielené a na rieSenie orientované poradenstvo a podpora
pre Specialistov a veducich zamestnancov. Cielom je dalej rozvijat najma ich vzta-
hové a vodcovskeé kvality a prispbsobit ich meniacim sa pracovnym podmienkam.
Koucing sluzi predovSetkym na dosahovanie realistickych ciefov, ktoré si spoluur-
Cuje zakaznik a su relevantné pre jeho rozvoj. Déraz sa kladie na podporu sebare-
flexie a sebauvedomenia sa.

Stvorfazovy cyklus popisany Demingom, ktorého dodrziavanie je podmienkou trva-
|ého zlepSovania:

* Planuj (navrhova faza)

* Urob/Realizuj (vykonavacia faza)

* Over/Kontroluj (kontrolna faza)

» Konaj (akéna, prispbsobovacia a napravna faza)

Zdorazruje, Ze programy zlepSenia sa musia zacat starostlivym planovanim, musia
vyustit do U€innych opatreni, musia sa kontrolovat a pripadne prispésobovat a musia
opat prejst k starostlivému planovaniu bez prerusenia cyklu zlepSovania.

Grafické znazornenie série Cinnosti, ktoré sa uskuto€ruju v ramci procesu.

Dialég/rozhovor o vykonnosti je kazdoro¢ny Struktirovany hodnotiaci pohovor
medzi nadriadenymi a ich zamestnancami. V tomto rozhovore sa odzrkadlia pra-
covné vysledky za uplynuly rok, pri€om ciefom je navrhnuf a dohodnut sa na dalSich
potrebnych rozvojovych opatreniach tykajucich sa ¢i uz spoluprace, novych oblasti
¢innosti, opatreni v oblasti dalSieho vzdelavania atd. (CAF 2020)

Pozrite si tiez: = Hodnotenie
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Digitalizacia predstavuje z technického hladiska proces prevodu analégovych infor-
macii na digitdlne a pocitatom Citatelné Udaje. Vdaka rychlemu rozvoju vypocto-
vej techniky internetu a socialnych médii meni digitalizacia spoloénost, podnikanie
a poskytovanie verejnych sluzieb v mnohych oblastiach. Organizacie verejného sek-
tora musia svojich zamestnancov pripravit, aby vedeli vymozenosti digitalizacie vyu-
zit na rieSenie sucasnych problémov alebo hladanie novych a efektivnejSich sp6-
sobov poskytovania sluzieb. Opatreniami v tychto oblastiach méze byt definovanie
stratégie digitalizacie, odborna priprava, usmernenia na ochranu udajov, menovanie
0s6b zodpovednych za ochranu Udajov atd.

Digitalne kompetentnosti sa tykaju sebavedomého a kritického vyuzivania celej Skaly
digitalnych technolégii na informovanie, komunikaciu a rieSenie zakladnych problémov.

Digitalna transformacia a inovacie sa vztahuju na proces prijimania digitalnych
nastrojov a metéd organizaciou, zvy€ajne tych, ktoré bud nezahffiaju digitalny faktor
do svojich hlavnych €innosti, alebo nedrzia krok s tempom zmien v oblasti digitalnych
technolégii. Postupy digitalnej transforméacie vo verejnom sektore musia zohladrio-
vat aj verejny Ucel a zahffiat dalSie faktory vlastnictva a uchovavania verejnych uda-
jov (najma identity), bezpe€nosti Udajov a sukromia, dostupnosti digitalnych sluzieb
pre v8etkych a digitalnej gramotnosti verejnosti.

Vztahuje sa na kognitivne, strategické a praktické procesy, ktorymi dizajnéri a/alebo
dizajnérske timy vyvijaju dizajnové koncepty (navrhy novych produktov, budov, stro-
jov atd.). Cielom dizajnového myslenia je poméct verejnému sektoru rozvijat prak-
tické a inovativne rieSenia kazdodennych problémov.

Zahffia vynikajuice vykony, metody, postupy alebo pristupy, ktoré vedu k vynimoc-
nym Uspechom. NajlepSia prax je relativny pojem a m6Zze oznacovat inovativne
alebo podnetné praktiky, ktoré boli identifikované prostrednictvom benchmarkingu.
Rovnako ako pri benchmarkingu je vhodnejSie hovorit o ,dobrej praxi ,, alebo ,,inSpi-
rativnej praxi“, pretoze si partneri nemozu byt isti, i neexistuje este lepSia prax.

Dohoda o Urovni poskytovanej sluzby stanovuje o€akavania medzi poskytovatelom
sluzieb a zakaznikom a opisuje produkty alebo sluzby, ktoré sa maji dodat, jed-
notné kontakiné miesto pre problémy koncovych pouzivatefov a ukazovatele, pomo-
cou ktorych sa monitoruje a schvaluje efektivnost procesu.

Pristupnost verejnych zariadeni je kli€ovou poZiadavkou rovnakého pristupu
k verejnym sluzbam a poziadavkou na vysoku kvalitu sluzieb. Dobre pristupné
organizacie mozno charakterizovat nasledujucimi aspektmi: dostupnost pomocou
verejnej dopravy, pristup pre osoby so zdravotnym postihnutim, strankové/otvaracie
a Cakacie doby, jednotné kontakiné miesta, pouzivanie zrozumitelného jazyka atd.
Zahrnuta je aj digitalna pristupnost, napr. bezbariérové webové stranky.

Do6kaz su informacie, ktoré podporuju isté tvrdenie alebo udalost. Rozhodovanie
zalozené na ddkazoch sa povazuje za nevyhnutnost pri formovani spolahlivého roz-
hodnutia, zaveru alebo usudku.
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Efektivnost je vztah medzi stanovenym cielom a dosiahnutym vplyvom, G€inkom
alebo vysledkom. To mozno merat vo vSeobecnosti z hladiska nakladov, ¢asu
a pridefovania zdrojov.

Vztah medzi u€inkami, ktoré vyplyvaju z cielov organizacie, a nakladmi — pripadne
vratane celkovych spolo¢enskych nakladov — na ich dosiahnutie.

Eurépska nadacia pre manazérstvo kvality.

Elektronicka forma vykonu verejnej spravy je jednym z aspektov digitalizacie —
aplikovanie informacnych a komunika¢nych technologii (IKT) v procesoch verejnej
spravy. V kombin&cii s organizaCnymi zmenami a s novymi zruénostami pomaha
ZlepSovat verejné sluzby, demokratické procesy a tiez posilfiuje podporu verejnych
politik. E-government sa povaZzuje za prostriedok na dosiahnutie lepSej a efektivnej-
Sej spravy. Moze zlepsit rozvoj a vykonavanie verejnych politik a tiez mdéze pomdoct
verejnému sektoru vyrovnat sa s potencialne konflikinymi poziadavkami, ktorymi su
na jednej strane poziadavka na poskytovanie vacSieho mnozstva kvalitnejSich slu-
Zieb a na druhej strane poziadavka dosiahnut to s obmedzenejSimi zdrojmi.

Elektronické ucenie sa, tzv. e-learning, sa vztahuje na vSetky formy vzdelavania,
v ktorych sa elektronické alebo digitalne média pouzivaju na prezentaciu a distrib-
uciu uéebnych materialov a/alebo na podporu medziludskej komunikacie. Predsta-
vuje najmodernejSi spdsob vyucby s vyuzitim informacnych technolégii a je efek-
tivnym prostriedkom, ako sa na dialku spojit so Studentmi alebo zamestnancami
a odovzdat im cenné informacie.

Cielom ERASMUS programu Eurdpskej komisie je podporovat spolupracu medzi
vzdelavacimi organizaciami, najméa prostrednictvom mobility uditelov a Studentov
v &lenskych $tatoch EU a v pridruzenych krajinach (Lichtenstajnsku, Norsku
a Turecku).

Etiku vo verejnej sluzbe mozno definovat ako suhrn spoloénych hodnét a noriem, ku
ktorym sa pri vykone svojich povinnosti verejni zamestnanci hlasia. Moralna povaha
tychto hodnét/noriem, ktoré mozu byt jasne vyjadrené alebo implicitné, sa vztahuje
na to, ¢o sa povazuje za spravne, nespravne, dobré alebo nevhodné spravanie.
Zatial ¢o hodnoty sliZia ako mravné principy, normy spravania sa mézu tiez stano-
vovat, €o je v danej situacii z pravneho a moralneho hladiska spravne.

Elektronické partnerstva medzi dvoma alebo viacerymi eurépskymi vzdelavacimi
organizaciami. E-Twinning je tiezZ medzisektorovy projekt v ramci integrovaného
programu Eur6pskej komisie ,Celozivotné vzdelavanie a odborna priprava“.

Standardy a usmernenia na zabezpedovanie kvality v eurépskom priestore vysoko-
Skolského vzdelavania.
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Eurdépsky referencny ramec zabezpecovania kvality odborného vzdelavania a pri-
pravy (EQAVET) vyplynul z odport¢ania Eurépskeho parlamentu a Rady z roku
2009 ako celoeuropsky ramec na podporu zabezpecovania kvality odborného vzde-
lavania a pripravy (OVP) v celej Eurépe. EQAVET je zaloZzeny na cykle zabezpe-
¢ovania a zlepSovania kvality a vybere deskriptorov a ukazovatelov uplatnitelnych
v manazérstve kvality na Urovni systému OVP aj na urovni poskytovatelov OVP.
EQAVET nepredpisuje konkrétny systém alebo pristup zabezpec€ovania kvality,
ale poskytuje ramec spolo¢nych zasad, orientanych deskriptorov a ukazovatelov,
ktoré mézu pomact pri posudzovani a zlepSovani kvality systémov OVP a poskyto-
vania OVP.

Eurdpsky kvalifikaény ramec (EKR) je spolocny eurdpsky referenény ramec, ktorého
ucelom je zlepsit Citatelnost a zrozumitelnost kvalifikacii v réznych krajinach a systé-
moch. EKR, ktory zahffia kvalifikacie na vSetkych stupfioch a vo vSetkych podsysté-
moch vzdelavania a odbornej pripravy, poskytuje komplexny prehlad kvalifikacii v 38
europskych krajinach, ktoré su v suCasnosti zapojené do jeho uplatriovania.

Kreditovy systém je metdda, ktora umoznuje pridelovat kredity vSetkym prvkom
Studijného programu. Definicia kreditov na Urovni vysokoSkolského vzdelavania sa
méze zakladat na parametroch, ako je pracovné zatazenie Studenta, pocet vyuco-
vacich hodin a ciele odbornej pripravy. Eurépsky systém prenosu a akumulacie kre-
ditov je systém zamerany na Studenta a zaloZeny na pracovnom zatazeni, ktoré
ma Student vykonat, aby dosiahol ciele programu, ktoré su definované z hladiska
kone¢nych vedomosti, zru€nosti a kompetentnosti, ktoré sa maju absolvovanim pro-
gramu ziskat.

Systém zlepSovania a certifikacie manazérstva kvality organizacii vysokoskolského
vzdelavania v Eurépe. Tento medzinarodny systém strategického auditu a eur6p-
skej akreditacie implementuje EFMD (Eurépska nadacia pre rozvoj manazérstva)
podla medzinarodnych kritérii.

GDPR je vSeobecné nariadenie Eurdpskej Unie o ochrane tdajov. GDPR nadobudio
ucinnost v roku 2018 a jeho cielom je modernizacia zakonov, ktoré chrania osobné
udaje fyzickych os6b. GDPR je novy europsky ramec pre zakony o ochrane udajov.

Hodnota mbéze mat pefazny, socialny, kultdrny a moralny obsah. Moralne hod-
noty sa povazuju za viac-menej univerzalne, zatial ¢o kultirne hodnoty sa mézu
liSit medzi organizaciami, ako aj medzi krajinami. Kultiirne hodnoty sa maju v ramci
organizacie odovzdavat a uplatfiovat a mali by byt prepojené s poslanim organi-
zacie. Kultdrne hodnoty neziskovych organizacii sa m6zu vyrazne liSit od hodno6t
stkromnych firiem.
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Verejna hodnota sa vztahuje na hodnotu, ktord spolo¢nost odvodzuije od (verejnych)
sluzieb, a nie od jednotlivcov (sukromna hodnota). Tato pridana hodnota je vSak
Casto podcenovana a v mnohych pripadoch ju verejnost a ani samotna organizacia
nevnimaju. V ¢asoch napatych verejnych rozpodctov je dolezité zviditelhovat verejnu
hodnotu vytvaranu verejnymi sluzbami. Pristup urovania verejnej hodnoty vyuzi-
vaju verejné organizacie, ako aj neziskové organizacie, na sprehladnenie vlastného
prinosu a hodnoty pre spolo€nost, napr. v oblasti byvania, verejnopravneho vysie-
lania, policie.

V ramci hodnotenia posudzovatel/hodnotitel skima, &i prijaté opatrenia priniesli
Zelané ucinky a Ci sa inymi opatreniami mohol dosiahnut lepsi vysledok pri nizSich
nékladoch.

Posudenie vykonnosti treba chapat v kontexte riadenia. Zvy&ajne sa hodnotenie
pracovného vykonu jednotlivych zamestnancov zahffia do systému manazérstva
organizécie. Taky postup pomaha monitorovat vykonnost ttvaru a celkovu organi-
zaénu vykonnost zoskupovanim individualnej vykonnosti na réznych drovniach ria-
denia v ramci organizacie.

Osobny hodnotiaci pohovor medzi jednotlivym zamestnancom a jeho priamym nad-
riadenym je najbeznejSim spésobom hodnotenia, aky sa vykonava. Pocas poho-
voru okrem hodnotenia pracovného vykonu mozno posudit aj dalSie aspekty prace
jednotlivca, vratane Urovne pracovnych znalosti a kompetentnosti, na zaklade kto-
rych mozno identifikovat potreby dalSieho vzdelavania a dalSej odbornej pripravy. V
pristupe komplexného manazérstva kvality sa na individualnej irovni pouziva PDCA
cyklus na kontinuélne zlep$ovanie nasledovne: PLANUJTE si pracu na nasledujtci
rok, UROBTE pracu, SKONTROLUJTE svoje vysledky pocas hodnotiaceho poho-
voru a KONAJTE, ak je to potrebné, v nasledujicom roku v nasledovnych oblasti-
ach: ciele, prostriedky a kompetentnosti.

Existuje niekolko sposobov, ako zvysit objektivitu hodnotenia vykonnosti:

* hodnotenie zdola nahor, ked manazérov hodnotia zamestnanci, ktori im priamo
podliehaju;

* 360-stupriové hodnotenie, pri ktorom su manazéri hodnoteni z r6znych uhlov
pohladu: generalni manazéri, kolegovia na rovnakej urovni, podriadeni zamest-
nanci a zédkaznici.

Informécie su subor Udajov usporiadanych tak, aby vytvorili spravu; je to udaj, ktory
ma zmysel. Jednym z beznych spdsobov, ako definovat informacie, je opisat ich ako
fakty poskytnuté alebo ziskané u¢enim sa o nie¢om alebo niekom.

Organizacia uznava kazdu fudsku bytost ako sucast spoloc¢nosti bez ohladu na
pbvod, zdravotné postihnutie, sexualnu orientaciu alebo vek. Uznava, ze spolo¢nost
ako celok tazi z rozmanitosti jednotlivcov a uplatfiuje hodnoty nediskriminacie a rov-
nosti v organizac¢nej kultire a v sluzbach. Organizacie verejného sektora st vzorom
pri zavadzani inkluzivnej spolo¢nosti.
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Inovativne vzdelavacie prostredie (ILE) analyzovalo, ako sa mladi fudia ucia a za
akych podmienok a dynamiky by sa mohli ucit lepSie. Identifikaciou konkrétnych
pripadov inovativnych vzdelavacich prostredi z celého sveta ILE informovala o praxi,
vedeni a reforme prostrednictvom generovania analyzy inovativnych a inSpirativ-
nych vzdelavacich metdd pre deti a mladez.

Inovovanie je proces premeny dobrych napadov na nové sluzby, procesy, nastroje,
systémy a interakciu [udi. Organizaciu mozno oznacit ako inovativnu, ak sa existuj-
Uca uloha vykonava spdsobom, ktory je na pracovisku novy, alebo ked organizacia
ponuka zakaznikom novu sluzbu inym spdsobom, napriklad samoobsluznym spdso-
bom prostrednictvom internetu.

Spdsob, akym je institlcia Struktirovana. Tyka sa rozdelenia jednotlivych pracov-
nych oblasti alebo funkcii, formalnych komunika¢nych kanalov medzi vedenim
a zamestnancami, vratane spésobu, akym su pridelované ulohy a zodpovednosti
v celej institdcii.

Integrita je konstantné udrziavanie osobného hodnotového systému a osobnych
idealov prostrednictvom vlastného prejavu a konania Cloveka. Verejné institucie
maju zabezpedit, aby ich zamestnanci konali v dobrej viere, aby sa zaistilo, ze imidz
organizécie na verejnosti nebude poskodeny. Organizacie verejnej spravy preto
vypracuvaju vSeobecné zasady spravania sa pre zamestnancov (ako su etické d&i
vSeobecné kbddexy), ktoré obsahuji usmernenia o tom, ako konat v konkrétnych
situaciach.

Kazdy prvok Struktury vzdelavacej organizacie poskytuje sluzbu, ktord vyuzivaju
ostatni. Napriklad: Zakladné vyu€ovanie pripravuje ziakov pre stredoskolské vzde-
lavanie; to isté plati pre stredoskolské az vysokoskolské vzdelavanie, t. j. kazdy rok
sa ziaci/Studenti pripravuji na nasledujuci rok. Kazdy ucitel/Skolitel poskytuje vzde-
lavanie, ktoré Studenti vyuZivaju. Na toto ziskané vzdelanie nadvazuju kolegovia
z inych odborov (napr. matematika - prirodné vedy - technika - anglictina a naopak).

Su to hlavné vysledky, kioré organizacia dosahuje so zretefom na svoju stratégiu
a planovanie tykajuce sa potrieb a poziadaviek rbznych zainteresovanych stran
(externé vysledky) a vysledky organizécie vo vztahu k jej riadeniu a zlepSovaniu
(interné vysledky).

Su to pravidla, usmernenia alebo normy spravania sa jednotlivcov, profesijnych sku-
pin, timov alebo organizacii. Kodexy spravania sa mézu vztahovat aj na konkrétne
¢innosti, akymi su audity alebo benchmarking, a €asto odkazuju na etické normy.
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Kompetentnosti jednotlivca zahffiaju jeho vedomosti, zruénosti a postoje, ktoré pou-
Ziva v praxi pri vykone svojej prace. Ak je jednotlivec schopny uUspeSne vykonat
ulohu, povaZuje sa za osobu, kiora dosiahla uroven kompetentnosti. Kompetentnost
je preukazana schopnost aplikovat vedomosti a zruénosti.

Komplexné manazérstvo kvality je manazérska filozofia, ktora zahffia cell organiza-
ciu (hlavné, riadiace a podporné procesy) a zaklada sa na preberani zodpovednosti
a na zabezpecCovani kvality produktov/sluzieb a procesov organizacie neustalym
usilim o zlepSovanie efektivnosti procesov v kazdej faze. TQM by malo riesit vacsinu
dimenzii organizacie pomocou holistického pristupu k manazérstvu s ciefom uspo-
kojit potreby alebo poZiadavky zakaznikov; tento pristup zahfia aj zainteresované
strany. Koncepcia TQM sa objavila v 80-tych rokoch 20. storocia; komplexné mana-
Zérstvo kvality (TQM), manazérstvo kvality (QM) alebo TQ (komplexna kvalita) sa
vnimaju ako rovnaké pojmy, hoci niektori autori vykazuju urcité rozliSovanie.

Konflikt zaujmov vo verejnom sektore sa vztahuje na rozpor medzi zavézkom voci
verejnosti a sukromnym zaujmom zamestnanca verejnej spravy, v ktorom jeho
stukromny zaujem méze nevhodne ovplyvnif vykonavanie jeho sluzobnych povin-
nosti (napr. vedlajSie zamestnanie, mozna zaujatost, prijimanie darov). Aj ked' sa
nepreukaze pochybenie uradnika, konflikt zaujmov méze vytvorit dojem nevhod-
nosti, €0 m6ze narusit déveru v schopnost danej osoby riadne konat.

Ako uz toto slovo napoveda, ide o dosiahnutie dohody. Zvy€ajne nasleduje po podi-
ato€énom samohodnoteni, ked sa jednotlivi hodnotitelia stretnu, aby si porovnali a
prediskutovali svoje individualne hodnotenia a bodové hodnotenia. Proces zvy€ajne
koné&i dosiahnutim zhody jednotlivych hodnotitelov na spoloénom bodovom hodno-
teni a konecnej verzii samohodnotiacej spravy.

Revizie vydavkov su Struktirované, zavazné auditorské procesy sliziace na klade-
nie otazok ohladom toho, ako a preco plnit Glohy vo verejnej sprave, a tym zvySuju
efektivnost a ucinnost poskytovania verejnych sluzieb. Kontrola vydavkov méze
verejnym organizaciam poméct lepSie pochopit ich vydavky a identifikovat prilezi-
tosti na zvySenie efektivnosti. Ide o podrobné posudenia konkrétnych oblasti vydav-
kov s cielom zvysSit transparentnost, zlepSit efektivnost a v pripade potreby preroz-
delit zdroje.

Kontroling je délezZitou funkciou systému manazérstva, ktorého hlavnou udlohou je
planovanie, usmerfiovanie a riadenie vSetkych oblasti organizacie. V praxi sa otazky
kontrolingu rozliSuji medzi prevadzkovym kontrolingom a strategickym kontrolin-
gom.

Prevadzkovy kontroling je zodpovedny za efektivne hospodarenie s rozpo¢tom a
zabezpeduje ekonomicku Uspesnost organizacie verejnej spravy. Strategicky kon-
troling analyzuje politické, pravne, demografické, technické, socialne, environmen-
talne a iné ramce, aby organizacia verejnej spravy mohla mat istotu, Ze produkty
a sluzby, ktoré vytvara a poskytuje, spifiaji poZiadavky a st schopné reagovat na
zmeny dopytu.
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Vztahuje sa na vSetky rozhodujuce predchadzajice podmienky, ktoré musia byt spl-
nené, aby bolo mozné dosiahnut planovany strategicky ciel. Zd6razfiuje tie kiti¢ové
¢innosti alebo vysledky, pri ktorych je pre Uspech organizacie poZadovana mini-
malne uspokojiva vykonnost.

ManaZzéri zohravaju vyznamnu ulohu pri budovani organizaénej kultiry priaznivej
pre rozvoj inovacii. Stimulovanim vzajomnej dévery a otvorenosti mdézu pbsobit ako
kouci a mentori vlastnych zamestnancov a pdsobit ako vzor. Tymto postojom upev-
fiuju ddveru v ich vodcovsku tlohu, a podporuiju tak nasledovanie a napifianie posla-
nia, vizie a strategickych cielov organizacie.

Organiza¢nu kultdru podporujucu inovacie vo verejnom sektore charakterizuje
mnozstvo hodnét, ako su: sebazodpovednost, dosledna orientacia na zakaznika,
otvorenost, spochybriovanie zauzivanych vzorcov spavania sa a konania, rozmani-
tost, vzajomné uznavanie, orientacia na uspech a ovela viac. V tejto suvislosti moze
spolupraca medzi organizaénymi zlozkami otvarat nové perspektivy a iniciovat dole-
Zité procesy ucenia sa. Pri budovani organizacnej kultiry zaloZenej na inovaciach

zohrava vodcovstvo klti¢ovu ulohu.

Poskytované verejné sluzby maju subor charakteristik/viastnosti, ktoré udrzatel-
nym spdsobom uspokojujii a napifiaju: Specifikicie/poziadavky (zakon, legislativa,
nariadenie); o€akavania obCanov/zakaznikov; vSetky ostatné oCakavania zainte-
resovanych stran v réznych oblastiach (politické, finanéné, zamestnanci, iné insti-
tdcie). Manazérstvo kvality sa zameriava na produkt/sluzbu, ktora je kontrolovana
na zaklade pisomnych Specifikacii a noriem. Metody Statistického riadenia kvality
(vzorkovacie metody) boli vyvinuté uz v rokoch 1920-30.

Kyberneticka bezpecnost je ochrana systémov pripojenych na internet vratane
hardvéru, softvéru a tdajov pred kybernetickymi Gtokmi. V oblasti informatiky bez-
pecnost zahffa kyberneticki bezpecnost a fyzicki bezpecnost — obe tieto druhy
bezpecnosti vyuzivaju organizacie na ochranu pred neopravnenym pristupom do
datovych centier a do inych pocitacovych systémov.

MIS je pocitaCovy informacény systém, ktory zhromazduje a pripravuje informacie
organizacie (napr. udaje o vykonnosti, Udaje o rozpodte, Udaje o vystupoch a vysled-
koch) pre riadenie organizacie na zaklade neustaleho merania dosahovania cielov,
rizik a kvality. Na zaklade tychto informacii je mozné vykonavat analyzy, rieSit pro-
blémy a prijimat strategické rozhodnutia. Manazérske informaéné systémy zhroma-
Zduju interné a externé Udaje a pripravuju ich na riadenie.

ManaZérstvo fudskych zdrojov zahffia riadenie, rozvijanie a vyuzivanie vedomosti,
zruénosti a pIného potencidlu zamestnancov organizacie s cieflom podporit politiku,
planovanie a efektivne fungovanie jej procesov.
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Tyka sa spravy budov a ich technickych zariadeni. Verejné budovy a iny majetok
a prevadzkové procesy su v ramci konceptu facility managementu vnimané holisticky.
Ciefom koordinovaného manazérstva procesov je trvalo znizovat prevadzkové a ria-
diace naklady, fixné naklady urobit viac pruznymi, zabezpecovat technicku dostupnost
objektu a dlhodobo udrziavat alebo dokonca zvySovat hodnotu budov a zariadeni.

ManaZzérstvo rizika sa tyka postupu zistovania potencialnych rizik v predstihu, ich
analyzovania a prijimania takych preventivnych opatreni, vysledkom ktorych sa
rizika znizia/obmedzia.

Manazérstvo staznosti sa tyka systematického vybavovania staznosti zakaznikov.
Cielom manazérstva staznosti je optimalizovat vztahy medzi obéanmi a zakaznikmi
a zabezpecovat kvalitu.

Manazérstvo vedomosti (znalostny manazment) je jasne ur¢ené a systematickeé ria-
denie rozhodujucich vedomosti a s nimi suvisiacich procesov ich vytvarania, organi-
zovania, rozsirovania, vyuzivania a zuzitkovania. Je dolezité si uvedomit, Ze znalosti
sa delia na tacitné vedomosti (nie zjavné, teda také, ktoré su obsiahnuté v mysliach
[udi) a explicitné vedomosti (kodifikované a vyjadrené ako informacie v databazach,
dokumentoch atd'.). Dobry vedomostny program sa zaobera procesmi rozvoja a pre-
nosu vedomosti pre obe tieto zakladné formy vedomosti. NajdéleZitejSie znalosti vo
vacsine organizacii sa ¢asto tykaju znalosti o zakaznikoch, znalosti procesov, zna-
losti produktov a sluzieb, znalosti prisp6sobenych potrebam pouzivatelov, znalosti
o [udoch v organizacii, o organizacnej pamati, ktora Cerpa z ponauceni z minulosti
alebo z iného miesta v organizécii, znalosti o vztahoch, o znalostnych aktivach &i
o0 merani a riadeni intelektualneho kapitalu. V znalosthom manazmente sa pouziva
Siroka Skala postupov a procesov. Medzi najcastejSie vyuzivané patri vytvaranie
a objavovanie novych napadov, vzajomné zdiel'anie a u¢enie sa (pracovné skupiny),
organizovanie a riadenie takto ziskanych znalosti.

ManaZérstvo vykonnosti je interaktivny model riadenia zaloZeny na vzajomnej
dohode. Zaklad modelu riadenia spociva v schopnosti zi¢astnenych stran dohody
najst primerand rovnovahu medzi dostupnymi zdrojmi a Zelanymi vysledkami, ktoré
sa maju s vyuzitim tychto zdrojov dosiahnut. Hlavnou myslienkou riadenia vykon-
nosti v prevadzkovej oblasti je na jednej strane €o najlepSia rovnovaha zdrojov
a cielov a na druhej strane dosiahnutie kvality a efektivnosti v zmysle zabezpecenia

s v

Riadenie zmien zahffia generovanie potrebnych zmien v organizacii, ktorym zvy-
¢ajne predchadza modernizacia alebo iné reformné programy, a zahffia aj zvladnu-
tie dynamiky zmien organizovanim, implementovanim a podporou zmien.

Efektivne manazérstvo zmien si vyZaduje silné vedenie, transparentnu komunikaciu
a jasné Struktury. Preto je na stimulaciu Usilia o zmenu a stanovenie a realizaciu
ciefov zmeny, potrebna kombinacia réznych nastrojov a pristupov ako napr. projek-
tovy manazment, inovaéné kruhy, ambasadori zmien, benchmarking a benchlear-
ning, pilotné projekty, monitorovanie, podavanie sprav a uplatiovanie PDCA cyklu.
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ManaZment vo vyzname riadiacej/manazérskej funkcie alebo pozicie v organizacii
verejnej spravy (napr. veduci odboru/Utvaru &i iného vacsieho celku). V tejto suvis-
losti pojmom manaZment oznacujeme také osoby v organizacii, ktoré vykonavaju
riadiacu funkciu a maju pozadované zru¢nosti na jej vykon. Typické funkcie a ulohy
tykajuce sa manaZzmentu su planovanie, organizovanie, vodcovstvo a dohliadanie
na napifianie ciefov. Na rozdiel od vodcov sa manaZment zaobera Strukturalinym
ramcom riadenia organizacie (ako napriklad planovanie, stanovovanie a dosaho-
vanie cielov, pridelovanie zdrojov...), pri€om vodcovia sa primarne sustreduju na
osobné vedenie zamestnancov.

ISO je svetova federacia narodnych normalizaénych organizacii, ktora identifikuje,
aké medzinarodné normy vyZaduju podniky, viada a spolo¢nost. Vyvija ich v part-
nerstve so sektormi, ktoré ich budu pouzivat, prijima ich prostrednictvom transpa-
rentnych postupov, pricom reSpektuje faktory narodnych vstupov a nasledne ich
publikuje na implementaciu do celého sveta.

Normy ISO ur€uji poziadavky na najmodernejSie produkty, sluzby, procesy, mate-
rialy a systémy a na spravne posudzovanie zhody, pre manazérsku a organizaénu
prax.

Mentorstvo je forma rozvoja zamestnancov, pri ktorej déveryhodna osoba (mentor)
ponuka svoje vedomosti inej osobe (zverencovi) na ucely usmernenie, povzbud-
zovania a podporovania. Cielom mentorstva je podporovat vzdelavanie a rozvoj
zamestnanca a pomahat mu objavit jeho potencial. Koncept mentorstva tiez podpo-
ruje novych zamestnancov napriklad pri hfadani ich roly, ¢i pri identifikacii dolezitych
kontaktnych [udi atd. s cielom podporit dobry Start v ich novom pracovnom prostredi.

Meranie subjektivnych dojmov a nazorov jednotlivca alebo skupiny fudi, napr. vni-
manie kvality produktu alebo sluzby zakaznikom.

Meranie dosiahnutych vysledkov dosiahnutych jednotlivcom, timom, organizaciou
alebo procesom (pozri aj ,Ukazovatel™).

Ludia alebo organizacie, ktoré slizia ako model v konkrétnej behavioralnej alebo
socialnej ulohe, ktord mézu ostatni fudia napodobnovat alebo sa z nej poucit.

Nékladové uctovnictvo je Ustrednou oblastou interného Uétovnictva kaZzdej organiza-
cie, kde sa naklady zaznamenavaju, rozdeluju medzi rozpoctové polozky (napriklad
sluzby a produkty) a hodnotia sa vzhfadom na osobitné ucely. Systémy naklado-
vého Uctovnictva ukazuju, za aké naklady sa produkuju verejné sluzby. Vysledky,
nakladového uctovnictva poskytuju dblezité vstupy pre systémy merania vykonnosti.
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Po procese samohodnotenia a po zmenach v organizacii sa nasledné preskimanie
zameriava na analyzovanie/meranie dosiahnutia ciela v porovnani so stanovenymi
cielmi. Vysledkom analyzy méZe byt spustenie novych iniciativ a Uprava stratégie
a planovania s reSpektovanim novych okolnosti.

Ide o &innost planovania a organizovania ludi, infraStruktiry, komunika&nych
a materialnych komponentov sluzby s cielom zlepsit jej kvalitu a interakciu medzi
poskytovatelom sluzieb a jeho zakaznikmi.

Pojem ob&an/zékaznik sa pouZiva na zdéraznenie dvojakého vztahu medzi verej-
nou spravou na jednej strane, kde vystupuju obCania ako pouzivatelia verejnych slu-
Zieb, a na druhej strane vSetkymi ostatnymi zastupcami verejnosti, ktori ako ob&ania
a danovi poplatnici maju podiel na sluzbach a ich vystupoch.

Casovy Usek, v ktorom by sa mali dosiahnut vysledky.

* Kratkodobé - zvyCajne sa vztahuje na menej ako jeden rok;

» Strednodobé — zvy€ajne sa vztahuje na obdobia jeden az pat rokov dopredu;
* Dlhodobé — zvy€ajne sa vztahuje na obdobia dihSie ako pat rokov.

ManaZérstvo odolnosti zahffia vSetky opatrenia s ciefom zlepSit pruznost organi-
zacného systému s cielom posilnit ho voci vonkajSim vplyvom. Odolnost je teda
systémova schopnost vyrovnat sa s ruSivymi vplyvmi a nebezpe€nymi zmenami.
V tejto suvislosti treba rozliSovat medzi proaktivnou formou (agilnostou) a reaktivhou
formou (robustnostou). Odolné organizaéné Struktury sa preto vyznaduju rychlou
a flexibilnou adaptabilitou na vonkajsie vplyvy.

Ochrana osobnych tdajov je proces, ktory ma poméct identifikovat a minimalizovat
rizika ochrany Udajov spojené so spracuivanim udajov, ktoré mézu niest vysSie riziko
pre konkrétne osoby, pricom tieto rizika sa musia dokladne posudit. Na zabezpe-
¢enie suladu s novym vSeobecnym nariadenim Eurdpskej Unie o ochrane udajov
(GDPR) sa odporuca vykonat posudenie vplyvu na ochranu udajov, ktoré identifi-
kuje a posudzuije rizika pre jednotlivcov.

Zodpovedna osoba (DPO) je bezpecnostnym institdtom, ktory vyZaduje vSeobecné
nariadenie o ochrane udajov (GDPR). Zodpovedné osoby zodpovedaju za dohlad
nad stratégiou ochrany Udajov organizacie a za jej vykonavanie s cieflom zabezpegdit
sulad s poziadavkami GDPR.

Opis pracovnej ¢innosti je Uplné vysvetlenie funkcie (opis uloh, zodpovednosti, kom-
petentnosti v oblasti poznatkov a schopnosti). Opis pracovnej €innosti je zakladnym
nastrojom riadenia ludskych zdrojov a pozostava zo suboru poznatkov, analyzy,
komunikacie a dialégu. Predstavuje tiez druh dohody medzi organizaciou a drzi-
telom pracovnej pozicie. Okrem toho je opis pracovnej pozicie klic¢ovym faktorom
uvedomenia si svojich povinnosti zo strany zamestnavatelov aj zamestnancov.
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Organizacia verejnej spravy je akakolvek institlicia, organizacia poskytujuca sluzby
alebo tento pojem tiez oznacuje systém, ktory je politicky vedeny a je kontrolovany
verejnou mocou, resp. viadou (narodnou, regionalnou alebo miestnou). Zahfiia aj
organizacie, ktoré sa zaoberaju tvorbou politiky a vymozitelnostou prava, t. j. zalezi-
tostami, ktoré nemozno strikine povazovat za sluzby.

Organiza¢na kultdra je celkovy subor spravania sa, etickych noriem a hodnét, ktoré
si odovzdavaju, praktizuju a posilfiuju zamestnanci organizacie. Organizaéna kultura
je ovplyvnena narodnymi, socialno-politickymi a pravnymi tradiciami a systémami.

Organizacna Struktura predstavuje spésob, akym je organizacia Struktirovana. Tyka
sa rozdelenia jednotlivych pracovnych oblasti, funkcii, ¢i formalne uréenych komu-
nikacnych retazcov medzi vedenim a zamestnancami, vratane spésobov, akym su
ulohy a zodpovednosti rozdelované v ramci organizacie.

Akykolvek druh udajov, ktoré moéze kiokolvek volne pouzivat, opakovane pouzivat
a dalej Sirit, pricom sa ma uviest odkaz na pévodny zdroj. Okrem tejto pravnej otvo-
renosti si otvorené data vyZaduju aj technickd otvorenost prostrednictvom strojovo
cCitatelnych formatov a tiez si vyzaduju aj hromadnu dostupnost, napr. format PDF
nespifia poZiadavky technickej otvorenosti.

Open source oznacuje akykolvek program, ktorého zdrojovy kéd je verejne dostupny
a mbze sa upravovat, ak to pouzivatelia alebo vyvojari povazuju za potrebné. Softvér
s otvorenym zdrojovym kdédom je Casto vyvijany verejnou komunitou a je bezplatny.

Partnerstvo je vztah/spolupraca s inymi stranami na komerénom alebo nekomer¢-
nom zaklade za ucelom dosiahnut spolocny ciel, ¢im sa vytvara pridana hodnota
pre organizaciu a jej zakaznikov/zainteresované strany. Na ucely institucionalizacie
partnerstiev mozno uzatvarat dohody o partnerstve.

Verejné budovy sa zvyCajne pouzivaju velmi dihd dobu. Preto len zohladnenie
celého zivotného cyklu od vystavby az po demolaciu méze poskytnut informacie
o skutocnej kvalite budovy. VSetky fazy Zivotnosti budovy sa maju analyzovat a opti-
malizovat z hladiska r6znych aspektov udrzatelnosti. Cielom je dosiahnut vysoku
kvalitu budov s ¢o najmensSim dopadom na Zzivotné prostredie (napr. udrzatelna
vystavba, vyuZzivanie obnovitelnych zdrojov energie, technické zariadenia vratane
ich bezpecného opatovného pouzitia, recyklacie alebo likvidacie).

Na zavedenie pristupu zalozeného na politike Zivotného cyklu je potrebny inte-
grovany systém spravy zariadeni. Integrovany facility management zohladiiuje
obchodné, technické a environmentalne aspekty spravy budov.
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Poslanie vysvetluje hlavny Ucel organizacie, ¢o ma organizacia dosiahnut pre svoje
zainteresované strany a pre€o organizacia existuje. Poslanie organizacie verejnej
spravy je vysledkom verejnej politiky a/alebo Statutarnych mandatov. Rozhodujtce
ciele, ktoré si organizacia stanovila na dosiahnutie v kontexte svojho poslania, su
formulované v jej vizii. Vyhlasenie o poslani je pisomné vyhlasenie, ktoré zostava
dihSi €as nezmenené a ktoré definuje:

* Aky je ucel organizacie?

*  Aké produkty alebo sluzby sa poskytuju?

* Kto su hlavni zakaznici?

* Aké su hodnoty organizacie?

Postup je podrobny a presne definovany opis toho, ako by sa ¢innosti mali vykona-
vat.

Pouziva sa na zhromazdovanie udajov o nazoroch, postojoch alebo na ziskanie
poznatkov od jednotlivcov a skupin. Zvy&ajne byva oslovena iba reprezentativha
prierezova vzorka celej populacie.

Proces je subor vzajomne prepojenych Cinnosti, ktoré transformuju subor vstupov
na vystupy a vysledky, ¢im pridavaji hodnotu konkrétnemu produktu/sluzbe.

Ide o neustéle zlepSovanie sa organizacie z hladiska kvality, hospodarnosti alebo
Casu spracovania. Nevyhnutnym predpokladom tohto procesu je zapojenie vSet-
kych zainteresovanych stran organizacie.

Program celoZivotného vzdelavania a odbornej pripravy; hlavny eurépsky program
financovania v oblasti vzdelavania a odbornej pripravy. Po prvykrat tento jedinecny pro-
gram (2007 —2013) pokryval moznosti odbornej pripravy od detstva az po pokrodily vek.

Robotika a umela inteligencia sa vztahuju na automatizovanie opakujucej sa ruti-
nnej prace pomocou inteligentnych technoldgii. Tieto technolégie su vhodné najma
pre nasledujuce oblasti pouzitia: informacné sluzby, video analytika, Glohy dohladu
alebo filtrovanie relevantnych informacii zo socialnych médii, vyhodnocovanie
a spracovanie textovych dokumentov atd.

Rozmanitost stvisi s rozdielmi. M6Ze sa tykat rozdielov v hodnotach, postojoch, kul-
tare, filozofii alebo v nabozenskom presvedceni, vedomostiach, zruénostiach, sku-
senostiach a v Zivotnom Style medzi skupinami alebo jednotlivcami v ramci skupiny.
Mbze to byt aj na rozdielnost zaklade pohlavia, narodného alebo etnického pévodu,
zdravotného postihnutia alebo veku. Vo verejnej sprave sa za organizaciu reSpektuj-
ucu rozmanitost povazuje taka organizacia, ktora si uvedomuje spolocnost a rézne
potreby zakaznikov a zainteresovanych stran, ktorym sluzi.
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Myslienka spristupnenia rozpo¢tu organizacie verejnosti ma za ciel poskytnu-
tie komplexnych, zrozumitelnych, pochopitelnych a volne dostupnych informécii
o0 verejnych rozpoctoch prostrednictvom internetu. Na dosiahnutie vy$Sej rozpodto-
vej/financnej transparentnosti sa informacie zverejnuju v rozpoctovych dokumen-
toch, v otvorenych rozpoctovych iniciativach (www.openspending.org), podporuje
sa vytvaranie sieti a pritazliva vizualizacia finanénych tdajov a rovnako sa kladie
dbraz aj na zapojenie ob¢anov do procesov z domacnosti (informovanie, pripomien-
kovanie, diskutovanie, zicastiovanie sa).

Proces zamerany na prisp6sobenie Studia (alebo asti Studia) uskutochiovaného
v zahranici, so Studiom (alebo s ¢asfou Studia) organizovanym v narodnych vzdela-
vacich organizaciach.

Vzdelavaci pristup, ktory berie do uvahy r6zne dimenzie &loveka, nielen kognitivne
dimenzie (dimenzia fyzicka, kognitivna, emocionalna, esteticko-umelecka, socialna
a obcianska, eticko-moralna/duchovna).

Opatrenie, ktoré mozno realizovat fahko a rychlo (v priebehu niekolkych tyzdriov)
a ktoré povzbudzuje zamestnancov, aby vykonavali dalSie opatrenia, ktoré su sice
ZloZitejSie, ale aj strategicky délezitejSie.

Siet je neformalna organizacia spajajuca ludi alebo organizacie, ktoré mbzu, ale
nemusia mat oficialny retazec riadenia. Clenovia siete Casto zdielaji hodnoty
a zaujmy.

Siete uCenia sa a spoluprace ako uciace sa a pracovné skupiny mézu predstavovat
interné a/alebo externé iniciativy na prepojenie zamestnancov z dévodu umoZznenia
lepSej vymeny know-how a dobrej praxe alebo generovania a navrhovania inovacii
tykajucich sa sluzieb/produktov.

Ciele stanovuju, €o si organizacia predsavzala dosiahnut. Odportca sa, aby ciele
boli SMART:

* Konkrétne — su presné v tom, ¢o chce organizacia dosiahnut.

* Meratelné — su kvantifikované.

» Dosiahnutelné — su ciele prili§ ambici6zne alebo su ciele suc¢astou poslania?

* Realistické — su k dispozicii potrebné zdroje?

* Nacasované — su zvladnutelné v uréenom ¢asovom rozsahu.

Socialne média su webové komunikaéné nastroje na vytvaranie, zdielanie a konzu-
maciu informacii.
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NajddleZzitejSie platformy socialnych medii, ktoré sa pouzivaju v organizaciach verej-
ného sektora, su Facebook, Twitter, YouTube, Linkedin a Instagram. VSetky orga-
nizacie verejnych sluzieb maju zvazit komunikaciu s ob¢anmi, zainteresovanymi
stranami a zakaznikmi prostrednictvom vybranych kanalov socialnych médii, priom
maju zohladrovat rizika ochrany osobnych Gdajov a ustanovenia vSeobecného nari-
adenia o ochrane udajov (GDPR).

Ide o proces, ktorym sa jednotlivcovi alebo skupine ludi udeluje viac pravomoci
v rozhodovacom procese. Méze sa vztahovat na obanov alebo na zamestnancov
zapojenim osoby/skupiny a pridelenim urcitého stupria autonémie do ich &innosti/
rozhodnuti.

Spolocenska zodpovednost je zavazok organizacii sukromného a verejného sektora
prispievat k trvalo udrzatefnému rozvoju prostrednictvom spoluprace so zamestnan-
cami, ich rodinami, miestnymi komunitami a celou spolo¢nostou so zamerom pra-
covat na zlepSovani kvality Zivota. Cielom je priniest vyhody ako organizaciam, tak
aj SirSej spolo¢nosti.

Obcania sa vyjadruju ku kvalite verejnej politiky a k sluzbam, ktoré st im poskytované.

Spolo¢né navrhovanie je ramec na zapojenie ob&anov a zakaznikov do (dalSieho)
rozvoja verejnych sluzieb. Prikladom su inova¢né workshopy, workshopy zamerané
na dizajnové myslenie a Struktirované spdsoby zistovania spatnej vazby, ktoré sys-
temizovanym spdsobom zaznamenavaju spéatni vazbu od ob&anov a zakaznikov,
¢im ju robia uzitoénou pre dalsi rozvoj procesov sluzieb.

Ob¢ania su zapojeni do cyklu poskytovania a/alebo dodavania sluzieb a tym aj do
ich kvality.

Spolo¢né rozhodovanie sa tyka zapojenia ob¢anov a klientov do rozhodovacich pro-
cesov verejnej spravy. Méze ist o participaciu ob&anov na rozhodovacich procesoch
v oblasti Uzemného planovania, pripravy rozhodnuti o infrastrukture Ci o otazky pri-
pravy rozhodnuti o verejnych vydavkoch.

Hlavné prvky dobrej verejnej spravy su uréené ustanovenym ramcom pravomaoci
a kontroly. Stanovuje sa v fiom: povinnost podavat spravy zainteresovanym stra-
nam o dosahovani ciefov, transparentnost opatreni a rozhodovacieho procesu vo i
zucastnenym stranam, efektivnost a Ucinnost, schopnost reagovat na potreby spo-
loénosti, predvidanie problémov a trendov a dodrziavanie zakonov a pravidiel.

Pojem sulad mozno definovat ako akt dodrziavania alebo riadenia sa zakonmi, pra-
vidlami, poziadavkami alebo ziadostami. V podnikatelskom prostredi je dodrziava-
nie zakonov, nariadeni, pravidiel a politik su¢astou obchodnych operacii, ktoré sa
Casto oznacuju ako ,dodrzZiavanie firemnych predpisov“.



Stratégia je dlhodoby plan prioritnych opatreni uréenych na dosiahnutie hlavného
alebo celkového ciela alebo na naplnenie poslania.

ManaZzérstvo kvality je subor koordinovanych &innosti na riadenie a kontrolu organi-
zacie s cielom neustale zlepSovat ucinnost a efektivnost jej vykonnosti.

Transparentnost znamena otvorenost, komunikaciu a zodpovedanie sa. Je to meta-
forické rozSirenie vyznamu pouzivaného vo fyzikalnych vedach: priehladny objekt je
ten, cez ktory mozno vidiet. Transparentné postupy v zmysle spristupnenia informa-
cii zahffiaju otvorené zasadnutia, uctovné zavierky, pravne predpisy o slobodnom
pristupe k informaciam, kontroly rozpoctu, audity.

Metodika, v ktorej Student (alebo mala skupina Studentov) dostava individualne
a personalizované vzdelavanie.

Ucenie sa je ziskavanie a pochopenie vedomosti a informacii, kioré mdze viest
k zlepSeniu alebo zmene. Medzi priklady €innosti ucenia sa organizacie zahfiiaju
benchmarking/benchlearning, interne a externe vedené hodnotenia a/alebo audity
a Studie najlepSej praxe. Priklady individualneho ucenia sa zahffiaju odbornu pri-
pravu a rozvijanie zru¢nosti.
* Vzdelavacie prostredie:
Vzdelavacie prostredie v ramci pracovnej komunity je miesto, kde sa ucenie
uskuto€nuje vo forme ziskavania zru€nosti, zdielania vedomosti, vymeny sku-
senosti a dialdgom osvedcenych postupoch.

* Uciaca sa organizacia:
Ucdiaca sa organizacia je taka, v ktorej si fudia neustale rozSiruju svoje schop-
nosti dosahovat pozadované vysledky, kde sa podporuju nové a expanzivne
vzorce myslenia, kde sa uvoltiuje kolektivna aSpiracia a kde sa ludia neustale
ucia v kontexte celej organizacie.

* UCenie sa na pracovisku:
Uc&enie sa na pracovisku je forma odbornej pripravy poskytovanej na pracovisku.
To zahffia aj to, Ze skisenejSi kolega, nadriadeny alebo manazér zamestnan-
covi ukazuje alebo vysvetluje nové skutocnosti. Praca sa vykonava pod dohla-
dom a ddlezita je spatna vazba. Formy ucenia sa na pracovisku predstavuje
kouéing, rotacia pracovnych miest a U¢ast na Specialnych projektoch.

* Uciaca sa Skola
Organizacia, v ktorej [udia neustale rozsiruju svoju schopnost dosiahnut poza-
dované vysledky, kde sa podporuji nové a expanzivne vzorce myslenia, kde'sa
oslobodzuje kolektivna aSpiracia a kde sa ludia neustale ucia v kontexte celej
institucie.
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Uciace sa vodcovstvo je pre pozitivnu zmenu rozhodujlce. Vykonava sa prostrednic-
tvom vizii a zodpovedajlcich stratégii intenzivne zameranych na ucenie sa. Vyzyva na
odborné zapajanie sa ludi s oficialnymi vodcovskymi zodpovednostami. Je to vSak aj
kolaborativna €innost, ktora zahffia ucitelov, Studentov a dalSich mimo samotnej Skoly.

Uginnost predstavuije vystupy vo vztahu k vstupom alebo nakladom. Uginnost a pro-
duktivita vyjadruju to isté. Produktivitu mozno merat spésobmi, ktoré zachytavaju
bud vstupy vSetkych faktorov produkcie (celkova produktivita faktorov), alebo kon-
krétny faktor (produktivita prace alebo produktivita kapitalu).

Vplyvy su ucinky a désledky moznych a skuto&nych opatreni, intervencii alebo politik
vo verejnom, sukromnom a trefom sektore.

Udrzatelnym rozvojom oznacujeme rozvoj postacujlci na uspokojenie sucasnych
potrieb bez toho, aby bola ohrozena moznost uspokojit potreby budtcich generacii.

Kvantitativne ukazovatele, ktoré poskytuju informacie o vykonnosti organizacie
v komplexnej forme.

Ukazovatele vykonnosti su kvantitativne prevadzkové merania pouzivané vo verej-
nej sprave, ktoré pomahaju monitorovat, chapat, predvidat a zlepSovat fungovanie
a vykonnost organizacie. V suvislosti s meranim vykonnosti organizacie sa pou-
Ziva niekolko pojmov: vysledky, merania, ukazovatele a parametre. Preto je dblezité
merat vykonnost aspori tych procesov, ktoré su nevyhnutné na dosiahnutie pozado-
vanych vysledkov.

Krucové ukazovatele vykonnosti meraju najkritickejSie aspekty v organizacii a sice
meraju vykonnost tych klti¢ovych procesov, ktoré su v zasade obsiahnuté v kritéri-
ach 4 a 5 modelu CAF a ktoré s najvacSou pravdepodobnostou ovplyvnia G€innost
a efektivnost kluGovych vysledkov vykonnosti organizacie.

Je to schopnost pocitacového programu mysliet a ucit sa. Je to tiez Studijny odbor,
ktory sa zameriava na to, aby pocitace fungovali ,inteligentne” (v angl. smart). Sys-
tém umelej inteligencie moze tiez ziskavat, reprezentovat poznatky a narabat/mani-
pulovat s nimi. Toto narabanie sa méze tykat schopnosti odvodit alebo vyvodit nové
poznatky z uz existujucich poznatkov a pouzivat metédy reprezentacie a spracova-
nia na rieSenie zlozitych problémov.
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Pri zmenach organiza¢nej kultury zohrdva vodcovstvo zasadnu udlohu. Tym, Ze
manazéri posobia ako vzor, preukazuju svoju osobnu ochotu menit sa a inSpirovat
pre nasledovanie. Plany zmien organiza¢nej kultury, ako aj vzdelavanie a priprava
v oblasti vodcovstva preto maju zahfiat tieto pojmy: integrita, déraz na zmyslupl-
nost, reSpekt, participacia, inovacia, splnomocriovanie, preciznost, zodpovednost,
agilnost a iné.

Vedomosti mozno definovat ako informacie zhodnotené skusenostou, kontextom,
interpretaciou a reflexiou. Vedomosti su vysledkom transformacénej prace, ktora bola
vykonana na konkrétnej informacii. Vedomosti povazujeme za odliSné od prvotnych
udajov alebo informacii, pretoze si vyzaduju fudsku kognitivhu schopnost osvojenia.
Priklad: prax, know-how, odborné znalosti, technické vedomosti.

Verejna politika je cielavedomy postup viadnych organov a dradnikov pri rieSeni pro-
blému alebo zalezitosti verejného zaujmu. To zahffia viadne opatrenia, nedinnost,
rozhodnutia a nerozhodnutia a zahffia to volbu medzi viacerymi moznostami.

Verejna politika sa vztahuje na suhrn rozhodnuti s konkrétnym obsahom, na ciele
a na ¢innosti tych, ktori su zapojeni do prislusného politického systému (napr. obce/
mesta, regionalna/statna, eurdpska Uroven).

Verejno-sukromné partnerstvo je spolupraca medzi organizaciou verejnej spravy
a organizaciou zo sukromného sektora, ktor mozno pouzit na financovanie, vystavbu
a na prevadzkovanie projektov, ako su napr. siete verejnej dopravy, parky a kongre-
sové centra. Financovanie projektu prostrednictvom verejno-sukromného partnerstva
mébze umoznit skorsie dokoncenie projektu alebo ho vébec umozni realizovat.

Toto je dosiahnutelny idedl alebo tizba po tom, €o chce organizécia robit a k Comu
sa chce dopracovaf. Kontext tohto idedlu a ambicie uruje poslanie organizacie.

Zamestnanec zodpovedny za navrhovanie, zlepSovanie a vykonavanie procesu
a za jeho koordinaciu a integraciu v ramci organizacie.

Tradi¢ne sa pojem ,vodca“ spaja s osobami zodpovednymi za organizaciu. Pojem
vodca sa vSak mdze vztahovat aj na tych ludi, ktorych ostatni uznavaji za vzor
alebo autoritu, a to vdaka ich kompetentnosti v konkrétnej oblasti.
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Akykolvek druh informacii, poznatkov, materialnych a inych zdrojov pouzitych
na produkciu.

Vykonnostny rozpocet odraza rovnako vstup zdrojov, ako aj vystup sluzieb pre
kazdu organizaCnu jednotku. Zamerom je pre konkrétne vysledky identifikovat
a dimenzovat relativnu vykonnost na zaklade potreby dosiahnutia ciela. Tento typ
rozpoCtu bezne pouzivaju organizacie verejnej spravy na preukazanie prepojenia
medzi finanénymi prostriedkami darfiovych poplatnikov a vysledkom sluzieb posky-
tovanych organizaciami verejnej spravy.

Vyznamna/mimoriadna prax v manazérstve organizacie a dosahovanie vysledkov,
ktoré sa zakladaju na subore zakladnych konceptov komplexného manazérstva kva-
lity sformulovanych Eurépskou nadaciou pre manazérstvo kvality (EFQM). Medzi ne
patria: orientacia na vysledky, zameranie na zakaznika, vodcovstvo a stalost cielov,
manazérstvo podla procesov a faktov, zapajanie zamestnancov, trvala inovacia
a zlepSovanie, vzajomne vyhodné partnerstva a spolo¢enska zodpovednost.

Celkovy ucinok, ktory maju vystupy na externé zainteresované strany alebo na SirSiu
spoloénost a ziakov/Studentov (spoloéensko-profesionalne zaclenenie alebo opa-
tovné zacdlenenie, individualny rozvo;j, ...).

Vysledky: Ocakavané alebo dosiahnuté vysledky programov alebo dosiahnutie
institucionalnych cielov, ¢o dokazuje Siroka Skala ukazovatelov (ako si vedomosti
Studentov, kognitivne zru€nosti a postoje). Vysledky su priamymi Uc¢inkami inStruk-
taZneho programu, planovaného z hfadiska osobnostného rastu Ziakov/Studentov
vo vSetkych oblastiach (definicia UNESCO).

Vysledky vzdelavania: Vyhlasenie o tom, ¢o sa od Studenta o¢akava, Ze bude vediet,
rozumiet a/alebo ¢o bude schopny preukazat po ukonéeni procesu ucéenia sa, ako
aj Specifické intelektualne a praktické zruc¢nosti ziskané a preukazané UspesSnym
absolvovanim predmetu, kurzu alebo programu (definicia UNESCO).

Vysledok moZno merat z pohladu SirSieho spolo¢enského dosledku, akym je napri-
klad udrzatelny rozvoj.

Vystup je bezprostredny vysledok produkcie. Vystupom méze byt bud’ produkt alebo
sluzba. RozliSuje sa medzi priebeznymi a kone¢nymi vystupmi; tie prvé st produkty
dodavané z jedného organizacného Utvaru do druhého v ramci organizacie, tymi
druhymi su vystupy dodavané niekomu mimo organizacie.

Zahfna vSetky vzdelavacie organizacie a organizéacie odbornej pripravy bez ohladu
na ich stupen. Siaha od predsSkolského stupria az po stuperi vysokoskolského vzde-
lavania a tiez celozivotné vzdelavanie v Eurdpe.
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Zabezpecovanie kvality sa zameriava na hlavné procesy s cielom zarucit kvalitu
produktu alebo sluzby. Zabezpecovanie kvality zahffia riadenie kvality. Tato kon-
cepcia, ktora sa objavila v 50-tych rokoch a vo velkej miere sa pouZivala v 80-tych
a 90-tych rokoch 20. storocia prostrednictvom suboru noriem ISO 9000, sa v sucasti
uz nepouziva. Nahradila ju totiz koncepcia komplexného manazérstva kvality.

Zainteresovaneé strany su vSetci ti, ktori maju zaujem, ¢€i uz finanény alebo nie, na
cinnostiach organizécie. Interné a externé zu€astnené strany mozno rozdelit do Sty-
roch hlavnych kategorii: politicky organ; ob&ania/zékaznici; fudia pracujuci v orga-
nizacii; partneri. Priklady zainteresovanych stran: zainteresovani rodi€ia, Studenti,
ucitelia, podniky, politicki Cinitelia, obCania/zakaznici, zamestnanci, spolo¢nost,
inSpekEné agentury, média, partneri. Vladne organizacie sa tiez povazuju za zu€ast-
nenu stranu.

Su to vSetci jednotlivci zamestnani v organizacii vratane zamestnancov na plny uva-
zok, CiastoCny Uvazok a do¢asnych zamestnancov. (CAF 2020/CAF Edu 2013).

Zdroje zahfnaju vedomosti/poznatky, fudské zdroje, kapital, budovy alebo technol6-
gie, ktoré organizécia vyuZiva na plnenie svojich uloh.

Zodpovedanie sa je povinnost zodpovedat za povinnosti, ktoré boli zverené a pri-
jaté, a podavat spravy o vyuZivani a riadeni zverenych zdrojov. Ludia, ktori prijimaju
zavazok zodpovedat sa, su povinni odpovedat na otazky a podavat spravy o zdro-
joch a operéaciach, ktoré riadia, a to voCi tym, ktorym sa zodpovedaju, takZze obe
strany maju svoje povinnosti.
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PRILOHA I: STRUKTURA CAF VZDELAVANIE 2013
VERZUS CAF VZDELAVANIE 2024 &

PREDPOKLADY

Kritérium 1: Vodcovstvo
Posudte, o vodcovia institlcie robia, aby ...

Subkritérium 1.1

Poskytli organizacii smerovanie rozvijanim jej
poslania, vizie a hodnbt

Subkritérium 1.2

Riadili vzdelavaciu a vyu€ovaciu instituciu, jej
vykonnost a trvalé zlepSovanie

Subkritérium 1.3
Motivovali a podporovali zamestnancov v insti-
tucii a pésobili ako vzor spravania sa

Subkritérium 1.4
Riadili efektivne vztahy s politickymi autoritami
a inymi zainteresovanymi stranami

Kritérium 2: Stratégia a planovanie
Posudte, Co institicia vykonava, aby ...
Subkritérium 2.1

Zhromazdovala informéacie o sucasnych

a buddcich potrebach zainteresovanych stran,
ako aj prisluSné manazérske informacie

Subkritérium 2.2

Vytvorila stratégiu a plany bertic do uvahy
zhromazdené informacie

Subkritérium 2.3

Komunikovala a implementovala stratégiu

a planovanie v celej organizacii a pravidelne
ich preskumavala

Subkritérium 2.4

Planovala, implementovala a riadila inovacie
a zmeny

Kritérium 1: Vodcovstvo
Posudte, ¢o vodcovia

Subkritérium 1.1
Poskytli organizacii smerovanie rozvijanim jej
poslania, vizie a hodnot

Subkritérium 1.2

robia, aby ...

, jej vykonnost
a trvalé zlepSovanie
Subkritérium 1.3
motivovali a podporovali zamest-
nancov v a pbésobili ako vzor

spravania sa

Subkritérium 1.4

Riadili efektivne vztahy s politickymi autoritami
a inymi zainteresovanymi stranami

Kritérium 2: Stratégia a planovanie

Posudte, ¢o vykonava, aby ...

Subkritérium 2.1

a relevantné
manazérske informacie

Subkritérium 2.2
Vytvorila stratégiu a
mazdenych informaciach

na zhro-

Subkritérium 2.3
Komunikovala, implementovala a

Subkritérium 2.4
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Kritérium 3: Zamestnanci

Posudte, €o institicia vykonava, aby ...
Subkritérium 3.1

Transparentne planovala, riadila a zlepSovala
[udské zdroje s ohfadom na stratégiu a plano-
vanie

Subkritérium 3.2

Identifikovala, rozvijala a vyuzivala kompetent-
nosti zamestnancov pri zosuladovani individu-
alnych a organizacnych cielov

Subkritérium 3.3

Zapajala zamestnancov otvorenym dial6gom
a splnomocriovanim a podporovala ich
osobny zaujem a prospech

Kritérium 4: Partnerstva a zdroje

Posudte, ¢o institucia vykonava, aby ...
Subkritérium 4.1

Vytvarala a riadila partnerstva s relevantnymi
institaciami

Subkritérium 4.2

Rozvijala a implementovala partnerstvo

s obéanmi/zakaznikmi

Subkritérium 4.3

Riadila financie

Subkritérium 4.4

Riadila informacie a vedomosti

Subkritérium 4.5

Riadila technoldgie

Subkritérium 4.6

Riadila zariadenia

Kritérium 5: Procesy

Posudte, ¢o institicia vykonava, aby ...
Subkritérium 5.1

Priebezne identifikovala, navrhovala, riadila

a inovovala procesy so zapojenim zaintereso-
vanych stran

Subkritérium 5.2

Vytvarala a dodavala sluzby a produkty orien-
tované na obCanov/zakaznikov

Subkritérium 5.3

Koordinovala procesy v celej vzdelavacej a
vyucovacej institucii a s inymi relevantnymi
organizaciami

Kritérium 3: Zamestnanci
Posudte, ¢o vykonava, aby ...

Subkritérium 3.1
Riadila a zlepSovala fudské zdroje

Subkritérium 3.3
Zapajala a
a podporovala ich osobny zaujem
a prospech
Kritérium 4: Partnerstva a zdroje
Posudte, ¢o vykonava, aby ...
Subkritérium 4.1
Vytvarala a riadila partnerstva s relevantnymi

Subkritérium 4.2
Rozvijala a implementovala partnerstvo
s

Subkritérium 4.3

Riadila financie

Subkritérium 4.4

Riadila informacie a vedomosti
Subkritérium 4.5
Riadila technologie
Subkritérium 4.6
Riadila zariadenia
Kritérium 5: Procesy
Posudte, ¢o
Subkritérium 5.1
Navrhovala a riadila procesy

vykonava, aby ...

Subkritérium 5.2
Vytvarala a dodavala sluzby a produkty orien-
tované na

Subkritérium 5.3
Koordinovala procesy v celej vzdelavacej
a s inymi relevantnymi organizaciami
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Kritérium 6: Vysledky orientované na
ziakov/Studentov a dalSie klti¢ov zaintere-
sované strany

Posudte, Co institlcia dosahuje, aby napl-
nila potreby a o€akavania Ziakov/Studentov

a dalSich kltu€ovych zainteresovanych stran
prostrednictvom nasledujicich vysledkov...

Subkritérium 6.1
Meranie vnimania

Subkritérium 6.2
Meranie vykonnosti

Kritérium 7: Vysledky vo vztahu k zamest-
nancom

Posudte, €o institicia dosahuje, aby naplnila
potreby a o€akavania svojich zamestnancov
prostrednictvom nasledujicich vysledkov ...

Subkritérium 7.1
Meranie vnimania

Subkritérium 7.2
Meranie vykonnosti

Kritérium 8: Vysledky vo vztahu k spolo-
c¢enskej zodpovednosti

Posudte, Co institucia dosahuje vo vztahu

k spolo¢enskej zodpovednosti prostrednictvom
nasledujucich vysledkov ...

Subkritérium 8.1
Meranie vnimania

Subkritérium 8.2

Meranie vykonnosti

Kritérium 9: Klucové vysledky vykonnosti
Zvazte vysledky, kioré vzdelavacia a vyucuj-
Uca institicia dosiahla vo vztahu k...
Subkritérium 9.1

Externé vysledky: vystupy a vysledky vo
vztahu k ciefom

Subkritérium 9.2

Interné vysledky — uroven Ucinnosti

Kritérium 6: Vysledky orientované na
ziakov/Studentov a dalSie klu¢ov zaintere-
sované strany

Posudte, ¢o dosahuje, aby napl-
nila potreby a o€akavania Ziakov/Studentov

a dalSich kli¢ovych zainteresovanych stran
prostrednictvom nasledujicich vysledkov ...

Subkritérium 6.1

Meranie vnimania

Subkritérium 6.2

Meranie vykonnosti

Kritérium 7: Vysledky vo vztahu k zamest-
nancom

Posudte, ¢o dosahuje, aby napl-
nila potreby a o€akavania svojich zamestnan-
cov prostrednictvom nasledujtcich vysledkov

Subkritérium 7.1

Meranie vnimania

Subkritérium 7.2

Meranie vykonnosti

Kritérium 8: Vysledky vo vztahu k spolo-
¢enskej zodpovednosti

Posudte, ¢o dosahuje vo vztahu
k spolo¢enskej zodpovednosti prostrednictvom
nasledujlcich vysledkov ...

Subkritérium 8.1

Meranie vnimania

Subkritérium 8.2

Meranie vykonnosti

Kritérium 9: Klucové vysledky vykonnosti
Zvazte vysledky, ktoré dosiahla
vo vztahu k ...

Subkritérium 9.1
Externé vysledky — vystupy a verejna hodnota

Subkritérium 9.2
Interné vysledky — droveri U¢innosti
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PODAKOVANIE

Spolo¢ny hodnotiaci ramec (CAF) je vysledkom spoluprace medzi ¢lenskymi Statmi siete EUPAN.
Model CAF slizi ako spolo¢ny model na pomoc organizaciam verejného sektora pri pouzivani tech-
nik riadenia kvality. Poskytuje vSeobecny ramec, ktory je vhodny na samohodnotenie organizacii
verejného sektora a ich rozvoj smerom k vynimognosti.

Aktualna verzia modelu CAF je vysledkom aktivnej spoluprace narodnych koreSpondentov siete
CAF a Eurépskeho institatu verejnej spravy (EIPA), s osobitnou spolupracou: koordinator: Cristina
Evaristo (CAF NC Portugalsko), Gracia Vara Arribas (EIPA).

EUPAN CAF korespondenti:

+ Isabelle Verschueren (Belgicko)
* loannis Dimitriou (Grécko)

« Sabina Bellotti (Taliansko)

+ Gréta Hrehova (Slovensko)

+  Begona Lazaro (Spanielsko)

Experti a dalSi spolupracovnici:

+ Sabine Janssens, Julie Gysen (Belgicko)

+ ltalo Benedini, Claudia Migliore, (Taliansko)

* Ines Nolasco, Rodrigo Queiroz e Melo, Silvia Vicente, Margarida Quintela Martins (Portugalsko)
« Javier Barace, Francisco Escudero (Spanielsko)

* Tihana Puzic (EIPA)

Prispevky poskytla Katarzyna Dudzik (Pol'sko)

European CAF Resource Centre — European Institute of Public Administration
P.O. Box 1229, 6201 BE Maastricht,
Holandsko

» caf@eipa.eu

» www.eipa.eu/CAF
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