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Zoznam skratiek

CAF Spolo¢ny ramec hodnotenia (Common Assessment Framework)

ECU Efektivny pouZzivatel modelu CAF (Effective CAF User)

EFQM Europska nadacia pre manazérstvo kvality (European Foundation for Quality
Management)

EIPA Eurdpsky institlt pre verejnu spravu (European Institute of Public Administration)

EU Eurépska Unia

EUPAN Europska siet verejnej spravy (European Public Administration Network)

ISO Medzinarodna organizacia pre normalizaciu (International Organization
for Standardization)

MBNQA Narodna cena Malcolma Baldrigea za kvalitu (Malcolm Baldrige National Quality
Award)

OECD Organizacia pre hospodarsku spolupracu a rozvoj (Organisation for Economic
Co-operation and Development)

PDCA Planovanie, realizacia, riadenie, akéné planovanie (Plan, Do, Check, Action)
SMART Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Time Specific
TQM Komplexné manazérstvo kvality (Total Quality Management)

UNMS SR Urad pre normalizaciu, metrologiu a skt$obnictvo SR
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Uvod

Doterajsi vyvoj jednoznacne ukazuje, Ze kva-
lita je neprehliadnutefnym faktorom na ceste
k UspeSnosti. V centre pozornosti organiza-
cii verejného sektora su nielen poskytované
sluzby, ale aj dalSie aspekty, ktoré zakaznici
oCakavaju a velmi pozorne vnimaju a hodnotia.
Zakaznici sa zameriavaju nielen na dopinkové
sluzby, ktoré dotvaraju komplexnost ponuky,
ale aj na dobré meno poskytovatela. Pozitivny
imidZ — goodwill si organizacie buduju dlhodo-
bou kvalitou svojich sluzieb paralelne s preuka-
zovanim pozitivneho vztahu k Zivotnému pros-
trediu a rozvoju regionu, v ktorom pésobia.
Spbsobov, ako implementovat manazérstvo
kvality v organizaciach verejnej spravy, je nie-
kolko.

Model CAF alebo Spolo¢ny ramec hodnotenia
kvality bol pévodne vytvoreny z modelu vyni-

moc¢nosti EFQM. Hlavnym dbévodom bolo, Ze
organizacie verejného sektora, ktoré sa po-
kuSali model vynimo¢nosti EFQM zaviest
do vlastného systému manazérstva, narazali
na niekofko problémov. Jednou z vyznamnych
bariér bola nezrozumitefnost jazyka, ktoru
model pouzival. Definicie a terminy boli bliz-
Sie skor podnikatelskému sektoru, pre ktory
bol model vynimo¢nosti EFQM pdvodne vytvo-
reny. Tazky jazyk modelu staZoval implemen-
taciu organizaciam, ktoré s kvalitou zacinali.
Dalsie Uskalie predstavovala metodika bodo-
vého hodnotenia RADAR, ktora bola naro¢na
na pouzitie, kedZe vacsina organizacii verejnej
spravy ma svoje ciele nastavené nemeratelne
a metodiku SMART neovladaju. Vyznamnou
prekazkou bola aj finanéna narocnost imple-
mentacie a externého hodnotenia podla tohto
modelu. Preto Eurdpsky institut pre verejnu




spravu v Maastrichte pristupil k vytvoreniu
eurépskej pracovnej skupiny, ktora vytvorila
na baze tohto modelu — model CAF, ktory je
uréeny prave organizaciam verejnej spravy
a snazi sa odstranit prekazky a bariéry, ktoré
sa vyskytli pri modeli vynimo¢&nosti EFQM.

Napriek tomu, Ze model CAF je ovela jedno-
duchsi ako jeho predchodca, mnoho organiza-
cii rieSi po€etné otazky spojené s jeho imple-
mentaciou uz pri prvom ¢itani priru¢ky modelu
CAF. Stava sa to hlavne pri tych organizaciach
verejnej spravy, ktoré s manazérstvom kvality
zacCinaju.

Tato metodika ma sluzit ako metodicka
pomécka spolu s nastrojom v MS Excel vSet-
kym organizaciam verejnej spravy, ktoré sa
pre model a kvalitu nadchli, ale rieSia dilemu, ako
k implementacii pristupif, odkial zaCat a kde
hladat podporu. Snazi sa byt jednoduchym kro-
kovym navodom, ktory postupne prevedie pou-
Zivatela cez jednoduché a ¢asovo nenarocné
samohodnotenie, velmi rychlo ho posunie
do fazy zlepSovania a pripravi na pinu imple-
mentaciu modelu CAF v zmysle 10 krokov
implementéacie.

Zaroven sa snazi vysvetlit, ¢o vSetko treba
pocas procesu jednoduchého samohodnotenia
zohladnit a na ¢o sa nesmie zabudnuf. Meto-
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dika sa venuje zakladnym pristupom a spdso-
bom, ako nastroj implementovat jednoduchsie,
precizne a zaroven tak, aby organizacia jedno-
ducho presla ku zlepSovaniu.

Model CAF je nastrojom zlepSovania, ktory
otvara organizacii moznosti v jednotlivych
oblastiach reprezentovanych deviatimi krité-
riami. Nastroj EASY CAF predstavuje spdsob,
ako k nemu pristupit, realizovat a naplnit ho
vo velmi kratkom Case. Pre niektorych je jeho
implementéacia studnicou inSpiracie alebo zdro-
jom napadov a dobrej praxe, pre inych Starto-
vaci bod k bench learningu — u€eniu sa od inych
organizacii. Treba si uvedomit, Zze takato forma
rychleho samohodnotenia podla modelu CAF
neprivedie organizaciu po prvotnom samohod-
noteni a faze zlepSovania k titulu Efektivny pou-
Zivatel modelu CAF. Nastroj EASY CAF treba
vnimat ako nastroj zlepSovania, ktory otvara
organizacii moznosti identifikacie vlastnych sil-
nych stranok a jasného pochopenia moznosti
postupného zlepSovania v jednotlivych oblas-
tiach reprezentovanych deviatimi kritériami
modelu CAF.

Zaroven sitreba uvedomit a metodika to zdéraz-
fuje na niekolkych miestach, Ze model CAF
je manazérsky nastroj a bez podpory vrcho-
lového vedenia je implementacia odsudena
vopred na neuspech.
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1. Pristupy k manazerstvu
kvality a TQM

. 1.1 Pristupy k manazerstvu kvality

S rastucimi poZiadavkami zakaznikov na uspokojenie potrieb a o€akavani dochadza k potrebe efek-
tivneho riadenia Cinnosti, ktoré by vytvarali urCity systém smerujuci k zlepSovaniu poskytovanej
kvality. U&innost zavedeného systému sa da dosiahnut vytvorenim objektu so v&etkymi potrebnymi
znakmi kvality, ktory by zasadné poZiadavky uspokojoval. Pri jeho tvorbe treba vSak zohladnit dve
spolu suvisiace hfadiska — hfadisko poskytovatela sluzby a hladisko spotrebitefa. Obe hladiska su
zdrojom rozhodovacich procesov v manazérstve kvality o moznych rizikach, nakladoch a efektoch.
Z tohto nam vyplyva potreba vytvorenia ,systému manazérstva kvality*“.

Mozné dbvody, pre€o sa organizacie rozhoduju pre implementaciu vlastného systému manaZzérstva

kvality, vidi Bélohlavek (2006) v snahe:

» zlepsit spésob riadenia organizacie, ktory bude flexibilne reagovat na zmeny okolia,

» ziskaf certifikat ako poZiadavku zo strany zédkaznika alebo partnera,

» zlepsit imidZ organizacie poskytovanim kvalitnych sluZieb,

» zlepSit procesy identifikovanim ukazovatelov, ich monitorovanim a meranim, ur€enim cielovych
hodnét a pouzivanim spéatnej vazby pri zistenych odchylkach,

* riadit informéacie dokumentaciou systému kvality,

* rozvijat fudsky potencial timovou pracou, komunikaciou, vedenim ludi.

Budovanie systému je zloZzity proces, ku ktorého realizacii je organizacia motivovana predovsetkym
z dvoch aspektov. Na jednej strane méZzeme identifikovat orientéciu na prijmy, ktorou sa rozumeju
zhmotnené predstavy reprezentované potrebami zakaznika. Vytvaraju u zékaznika zaujem o uspo-
kojenie potrieb, a tym aj rast dopytu. Na druhej strane je zaujem orientovany na odstrariovanie nedo-
statkov produktu, t. j. na zniZzovanie nakladov na nekvalitu. Nenadal (2004) definuje systém mana-
Zérstva kvality ako suCast systému riadenia organizacie, ktora ma garantovat maximalnu mieru
spokojnosti zakaznikov pri minimalnych nakladoch.

Podfla Vebera (2006) kazdy efektivny systém manazérstva kvality musi byt postaveny na pevnych
principoch. V pripade principov systému manaZzérstva kvality vytvaraného na baze konceptu noriem
ISO radu 9000 ide o osem znamych, vSeobecne rozvijanych principov, ktoré su spominané u vac-
Siny autorov, napr. Nenadal (2004):

Zameranie sa na zakaznika,

Vodcovstvo,

Zapojenie pracovnikov,

Procesny pristup,

Systémovy pristup k manaZzérstvu,

Trvalé zlepSovanie,

Rozhodovanie na zaklade faktov,

Vzajomne prospesné vztahy s dodavatelmi.

ONoOor~LN =
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Okrem noriem ISO radu 9000 sa ku generickym normam radia aj normy ISO radu 14000 alebo normy
ISO radu 45000 ¢i normy radu ISO 50000. Kym norma ISO 9001 je orientovana zakaznicky, norma
ISO 14001 obsahujuca poziadavky na systém environmentalneho manazérstva je orientovana celo-
spologensky. Norma ISO 45001 dava navod na vytvorenie systému bezpecnosti a ochrany zdra-
via pri praci a je zamerana na zamestnancov organizacie. Na zaklade integrovaného procesného
pristupu v tychto dokumentoch a pri akceptacii Demingovho PDCA cyklu zlepSovania je mozné tieto
normy pouZit vo vzajomnej previazanosti v jednom integrovanom manazérskom systéme, pri¢om
mnoZstvo organizacii svoje systémy takto postupne vytvorilo, udrziava ich a rozvija integrovanim
dalSich noriem, napr. z oblasti informacnej bezpe&nosti alebo energetickej hospodarnosti.

Obrazok 1: Cyklus PDCA

Zdroj: Pixabay.com

1.2 Komplexne manazerstvo kvality (TQM)

V odbornej literature je mozné najst vela definicii komplexného manaZzérstva kvality. Europska
nadacia pre manazérstvo kvality (EFQM) ho v dokumentacii k modelu vynimoc€nosti EFQM definuje
ako spdsob, akym je organizacia vedena, aby dosiahla Uspesnost na zaklade zakladnych koncep-
cii, ktoré zahfmaju: orientaciu na zakaznika, partnerstva s dodavatelmi, rozvoj a angazovanost pra-
covnikov, atd. To, ¢o odliSuje komplexné manazérstvo kvality (TQM) od ostatnych manazérskych
procesov, je dbéraz na trvalé zlepSovanie (Kanji, 1995). Besterfield (2011) vidi rozdiely v posune
od tradi¢nych systémov manazérstva k TQM v r6znych dalSich oblastiach:
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| Tabulka 1: Rozdiely systémov v prvkoch kvality u Besterfielda

Prvok kvallty Predchadzajuci stav _

Produktovo orientovany Zakaznicky orientovany

Druhorady v riadeni Prvy medzi rovnako

a nakladoch délezitymi funkciami
a nakladmi

Kratkodobé Dihodobé

Pritina odehylok . Operécie Systém

Kontrola kvality Kazdy

Manazéri Timy

Cena Naklady v Zivotnom cykle,
partnerstvo

Planovanie, pridefovanie, = Delegovanie, vedenie,
kontrola, prikazovanie napomahanie a radenie

Zdroj: Besterfield, 2011

V porovnani k systému manaZzérstva kvality budovanom v koncepte ISO noriem — normy ISO radu
9000 poskytuju navod na vybudovanie a udrzZiavanie fungujuceho systému manazérstva kvality.
Obsahuju subor odporucani, €o treba spravit pre vytvorenie SMK, ale nie, ako ho vytvorit. Normy
ISO radu 9000 predstavuju v prvom rade podporu kvality a zlepSenie podnikovej kultury v oblasti
manazérstva kvality so zameranim na celkovu organizaciu, zodpovednost a funkénost procesov
a su tiez nastrojom na rozvoj TQM — komplexného manazérstva kvality. Certifikat systému mana-
Zérstva kvality podra normy ISO 9001, ktory by mali jednotlivé organizacie ziskat, predstavuje iba
prvé kroky na ceste k TQM. Certifikatom organizacie poukazuju na to, Ze boli definované Standardy,
stanovené normy a popisané kontrolné procesy, ktoré nadobudnu vyznamnost aZz praktickym pou-
Zivanim. (Harausov4, 2012, s.56) Je teda dbleZité si uvedomit, Ze zavadzanie komplexneho mana-
Zérstva kvality danu organizaciu posuva na cestu vynimocnosti, zatial ¢o certifikacia systému podfa
ISO 9001 mbéze znamenat len overenie spdsobilosti vyhoviet minimalnym poZiadavkam na kvalitu.

TQM je komplexny a dynamicky koncept, ktory je zaloZeny na atributoch a funkciach pre kontrolu
kvality prace v organizaciach k dosiahnutiu vysokého stupria spokojnosti zdkaznika. (Carlson, 1993)
Ahire (1995) TQM oznacuje za manaZzérsku filozofiu, ktora je zamerana na kontinualne zlepSovanie
kvality produktov a procesov, k dosiahnutiu spokojnosti zakaznika, pri zohladrovani kvality a zod-
povednosti ku vSetkym jednotlivcom v organizacii.

Zgodavova (2003) TQM definuje ako sustredenie sa na manazovanie celého systému a nielen
na niektoré podsystémy, izolované procesy alebo funkéné oddelenia, ako to uz naznacuje slovo
totalny/komplexny, vSetko zasahujuci.

Podla Hekelovej (2007) ide o integrované usilie na dosiahnutie spokojnosti externého aj interného
zakaznika a dosiahnutie konkurenénej vyhody nepretrZitym zlepSovanim kazdéeho aspektu firemnej
kultury. Vanécek (2010) vo svojej definicii vychadza z filozofie manazmentu, ktora v prostredi ucia-
cej sa organizacie ma umoznit dosiahnutie maximalnej spokojnosti zakaznikov vdaka neustalemu
ZlepSovaniu procesov.
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Nech je TQM definované akokolvek, zmyslom kazdej definicie je orientacia na zakaznika, neustale
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zlepSovanie, zapojenie vSetkych a tiez socialna ohladuplinost.

Podobne ako pri budovani systému manazérstva kvality na baze konceptu ISO noriem, aj pri kom-
plexnom manaZérstve kvality pozname 8 zasad (principov) TQM. Za vSeobecne akceptované
su povazované principy obsiahnuté v modeli vynimo¢nosti EFQM:

1.

Dosahovanie vyvazenych vysledkov — plnenie poslania organizacie a pokroky s ohfadom na jej viziu
pomocou planovania a dosahovania vyvazeného suboru vysledkov, ktoré zodpovedaju ako krat-
kodobym, tak dlhodobym potrebam ich zainteresovanych stran a, ak je to relevantné, prekracuju ich.

. Vytvaranie pridanej hodnoty pre zakaznikov — zakaznici su primarnym zmyslom existencie orga-

nizacii a usiluju sa o inovacie a vytvaranie hodnoty pre zakaznikov tym, Ze chapu a predvidaju ich
potreby a oCakavania.

. Vodcovstvo na zaklade vizie, inSpiracie a integrity — vodcovia formuju buduicnost a uvadzaju ju do

Zivota, pricom pdsobia ako funkéné vzory pre ich hodnoty a etiku.

Manazérstvo na zaklade procesov — pre dosahovanie vyvazenych a udrzatelnych vysledkov su
organizacie manazované prostrednictvom Strukturovanych a strategicky nastavenych procesov
s vyuzitim rozhodovania zaloZeného na faktoch.

Dosahovanie uspechu vdaka pracovnikom — cenenie si pracovnikov a vytvaranie kulttry splno-
mocnovania pre dosahovanie vyvazeného plnenia cielov organizacie a osobnych cielov.

. Podporovanie tvorivosti a inovacii — vytvaranie zvySenej hodnoty a Urovni vykonnosti prostrednic-

tvom neustalych a systematickych inovacii s vyuZitim tvorivosti svojich zainteresovanych stran.

Budovanie partnerstiev —hladanie, rozvijanie a udrzovanie déveryhodnych vztahov s réznymi partnermi
s ciefom zaistit vzajomny Uspech. Tieto partnerstva mézu vznikat okrem iného so zakaznikmi, so spo-
lo€nostou, s kfi€ovymi dodavatelmi, vzdelavacimi instituciami alebo s mimovladnymi organizaciami.

. Prijimanie zodpovednosti za udrzatelnd buducnost — za€leriovanie etického spésobu myslenia

v v s

do kultury organizacie, tiez jasnych hodndt a najvyssSich Standardov organizaéného spravania sa,
ktoré pomahaju dosahovat ekonomicku, spoloéensku a ekologicku udrzatelnost.

Boaden (1997) vidi zaklad uspesnosti TQM v organizacii v nasledovnych 11 bodoch.

Obrazok 2: 11 bodov uspesnosti TQM v organizacii

Zaclenenie
principov
kvality

Zmeny v kultdre,
pristupe a spravani

Kontinualne
zlepSovanie

Nastavenie
cielov, meranie
a spatna vazba

Zameranie
na procesy

PouZitie

) Timy
vhodnych a timova
nastrojov s
a technik praca

Zdroj: Boaden, 1997
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1.3 TQM v organizaciach verejnej spravy na Slovensku
aveEU

Podla spravy OECD (2012) tykajucej sa hodnotenia vykonnosti verejnej spravy na Slovensku
si efektivna priorizacia, administrativa a kontrola programov vyZaduje ucinnu spravu, v ktorej su jed-
noznacne stanoveneé ciele a hodnotené vysledky. V tychto ohladoch, v sulade s Worldwide Gover-
nance Indicators Svetovej banky, uroven ucinnosti verejnej spravy na Slovensku je nizka. V roku
2010 vyhodnotenie tychto ukazovatelov zaradilo Slovensko na 19. prie¢ku medzi krajinami EU.
Podra OECD (2012) to naznacuje, Ze ucinnost verejnej spravy na Slovensku by sa mohla zlepSit
prijimanim medzinarodnych osved&enych postupov.

ManaZzérstvo kvality a jeho implementacia v organizaciach verejnej spravy je v podmienkach Slo-
venskej republiky stale nedostatoCne pokrytou oblastou. Z hfadiska poc€tu organizacii, €i uz ide
0 Ustrednu Statnu spravu, samospravu alebo iné organizécie verejného sektora, sa touto otazkou
zaobera len nevelka Cast organizacii a iba malé percento z nich sa manazérstvu kvality venuje dlho-
dobo a cyklicky. V su€asnosti sa manazérstvom kvality aktivne zaoberaju a niektory z jeho nastrojov
implementuju najma tie organizacie, ktorym to vyplyva ako povinnost z prislusnej legislativy alebo
roznych medzinarodnych zavazkov a dohdd.

Implementécia jednotlivych modelov/systémov/nastrojov predstavovala jednu z hlavnych prioritnych
oblasti NPK SR v rokoch 2017 — 2021. UNMS SR sa v roku 2018 podarilo na plnenie jednotlivych
cielov NPK SR pripravit a realizovat narodny projekt ,Zavadzanie a podpora manaZzérstva kvality
v organizéciach verejnej spravy*, ktory je zamerany na rozvoj manazérstva kvality v organizaciach
verejnej spravy prostrednictvom implementacie modelu CAF, modelu vynimo&nosti EFQM, systému
manazérstva kvality podfa normy ISO 9001:2015 a zriadenia CAF centra ako strediska na poskyto-
vanie odbornej podpory organizéciam verejnej spravy v oblasti manazérstva kvality.

Cielom narodného projektu je prispiet k zvySeniu efektivity a kvality riadenia €innosti organizacii
verejnej spravy prostrednictvom hlavnej aktivity narodného projektu, a to Rozvoj manazérstva kva-
lity v organizaciach verejnej spravy.

Napriek tomu, Ze uznesenie vlady SR €. 900 z 24. septembra 2003 ukladalo ministrom a predsedom
ostatnych ustrednych organov statnej spravy zavadzat Spolo¢ny systém hodnotenia kvality verejnej
spravy podla modelu CAF do roku 2008 a zaujem o Skolenia tykajuce sa modelu rastie aj v sucas-
nosti, pocet organizacii, ktoré ho realne implementovali, ostal nizky.

Podla komparativnej analyzy manazérstva kvality vo verejnej sprave &lenskych $tatov EU, ktoré realizo-
vala EUPAN, by pouZivanie individualnych nastrojov manazérstva kvality nemalo byt v principe povinné,
pricom pouZzitie jednotlivych nastrojov do ur€itej miery zavisi od urovne zrelosti konkrétnej organiza-
cie verejnej spravy (Zurga, 2008). SkutoCnost, Ze miera vyspelosti organizacie je délezitym faktorom
vplyvajucim na rozhodnutie o implementacii modelu, sa prejavila aj v prieskume realizovanom Uradom
pre normalizaciu, metroldgiu a skuSobnictvo SR v roku 2011 medzi ucastnikmi Narodnej ceny SR
za kvalitu. Podstatna €ast z nich mala pred ucasfou v sutazi a rozhodnutim o zavedeni modelu CAF
alebo modelu vynimoénosti EFQM implementované normy ISO radu 9000 (38%), ISO radu 14000 (17%)
a 15% tvorili dalSie ISO normy. Prieskum realizovany na eurdpskej urovni vykazuje podobné vysledky.

Skuto€nost, Ze zavadzanie manazérstva kvality do verejnej spravy je na Slovensku eSte stale
novinka, zapriSifiuje, e Slovenska republika je jednou z mala &lenskych krajin EU, ktora nema
zavedené meranie kvality vo verejnej sprave. Celkovo bolo prieskumami dokédzané, Ze meranie kva-
lity vo verejnej sprave je najmenej rozvinutym aspektom manazérstva kvality na trovni EU.
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Napriek mnozstvu problémov, ktoré sivisia s oblastou manaZzérstva kvality v organizaciach verejnej
spravy v EU, zistenia EPSA 2011 ukazuji (Heichlinger, 2011), Ze verejny sektor si dobre uvedomuje
zmeny, ktoré prebiehaju v celej spolo¢nosti (technologicky vyvoj, socialne siete, starnutie populacie,
hospodarska a finan¢na kriza) a ma zaujem na zachovani kvality svojich sluZieb aj pri obmedzenych
finanénych a ludskych zdrojoch. Organy verejnej spravy su postupne nutené, aby sa zavedenim
inovativnych pracovnych met6d, zahffiajucich ob&anov do rozhodovania s cielom znovu ziskat ich
ddveru a otvorenim sa spolupraci so sukromnym sektorom a obcianskymi zdruZzeniami, spristupne-
nim informacii a transparentnou komunikaciou etablovali medzi ostatnymi partnermi v ramci spolo¢-
ného priestoru. Celkovo mozno povedat, Ze vacsina organizacii verejnej spravy prijima opatrenia
na dosiahnutie suladu vo vacsej ¢i mensej miere so stratégiou Eurépa 2020, a tym napomaha for-
movat Eurépu na nasledujuce desatrocie.

1.4 Modely kvality

Koncepcia TQM ako filozofia manazérstva organizacie sama k praktickej aplikacii vo vacsine pri-
padov nestadi, preto boli na podporu TQM vyvinuté r6zne modely, dnes oznacované najCastejSie
ako modely vynimoc&nosti organizacii. (Nenadal, 2011)

1.4.1 Model vynimoénosti EFQM

InStitucionalne proces spristupriovania modelu zastreSila organizacia EFQM — Eur6pska nadacia
pre manazérstvo kvality (European Foundation for Quality Management) so sidlom v Bruseli, kto-
rej patri znaCka modelu vynimoc¢nosti EFQM. Organizacia EFQM vznikla s cielom uznania, pod-
pory a propagacie snahy o budovanie vynimo&nosti. EFQM explicitne predpoklada, Ze vynimocnost
sa buduje prostrednictvom troch integrovanych prvkov tak, ako ich znazorfiuje nasledovny obrazok.

Obrazok 3: Prvky budovania vynimocnosti organizacie

Model _
vymino&nosti Logika
EFQM RADAR

Zdroj: EFQM publications (2010)

Zakladné koncepcie vynimocnosti — predstavuju zakladné principy, ktoré su pre kazdu organizaciu
nevyhnutnym zakladom pre dosahovanie trvalo udrzatelnej vynimocnosti.
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Obrazok 4: Zakladné koncepcie vynimocnosti (principy vynimocnosti)
podla EFQM 2010

Vynimoénost organizacie

Zdroj: vlastné spracovanie

Model vynimocnosti EFQOM — teda ramec, ktory pomaha organizaciam uvadzat zakladné koncepcie
vynimoc¢nosti a logiku RADAR do praxe.

Obrazok 5: Model vynimocénosti EFQM 2013

Predpoklady Vysledky

—

Ucenie sa, tvorivost a inovacie

Zdroj: Priru¢ka Modelu vynimocnosti EFQM
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Obrazok 6: Model vynimocnosti EFQM 2020

GANIS Al
ULTURE &
A LEADERSHIP

DIRECTION

ORGANISATION
ENGAGING
STAKEHOLDERS

RESULTS EXECUTION

STRATEGIC &
1  OPERATIONAL
\ PERFORMANCE

Zdroj: EFQM publications 2020

Logika RADAR predstavuje vykonny nastroj manazmentu organizacie pre hodnotenie dosahovane;j
urovne kvality a vykonnosti organizécie. Sklada sa zo Styroch zloZiek:

1. Required Results — pozadované vysledky,

2. Plan and Develop Approaches — planuj a rozvijaj pristupy,

3. Deploy Approaches — rozSir pristupy,

4. Assess & Refine Approaches and Deployment — hodnot a zdokonaluj pristupy a rozSirenie.

Logika v principoch zac¢ina od vysledkov, konkrétne od ur€enia tych vysledkov, ktoré si organiza-
cia stanovila vo vlastnej politike a stratégii. Vo vynimo&nych organizaciach budid merané vysledky
po realizacii cyklu zlepSovania odraZat pozitivne trendy a napitianie, v najlep§om pripade aZ prekra-
covanie stanovenych cielov. Merana vykonnost sa da nasledne porovnavat s ostatnymi organiza-
ciami a rozsah sledovanych vysledkov pokryva vSetky doleZité oblasti ¢innosti organizacie.

Ak si uz organizécia stanovi ciele vo vysledkoch, je potrebné naplanovat pristupy k ich napifianiu.
Ide o stanovenie a rozvijanie predpokladov v smere dosahovania Zelanych vysledkov prostrednic-
tvom jasne definovanych, podporovanych a rozvijanych procesov so zameranim sa na potreby zain-
teresovanych stran. Pristupy pritom jasne podporuju stratégiu organizacie a su vzajomne poprepa-
jané. Aspekt rozSirenia hodnoti, o organizacia robi pre rozvinutie implementacie pristupov, €i sa
tieto implementuju v relevantnych oblastiach systematickym spésobom.
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Zaverom je potrebné zabezpecit hodnotenie a zdokonalovanie pristupov a ich rozSirenia. Vo vyni-
mocnych organizaciach su pristupy a ich rozsirenia pravidelne monitorované, je mozné identifikovat
ucenie sa z osved&enych dobrych praxi vo vnutornom i vonkajSom prostredi a merania i u€enie tvo-
ria zaklad pre planovanie a implementéaciu dalSich zlepSeni.

1.4.2 Model CAF

Common Assessment Framework je vysledkom spoluprace v oblasti kvality medzi ustred-
nymi organmi Statnej spravy v krajinach Eurdpskej unie zodpovednymi za verejnu spravu.
Bol vyvinuty pod zastitou Pracovnej skupiny pre inovaciu verejnych sluzieb (Innovative Public
Services Group — IPSG) na zaklade analyz vykonanych Eurdpskym instititom pre verejnu
spravu (European Institute of Public Administration — EIPA) v Maastrichte, Eurépskou nada-
ciou pre manazérstvo kvality a Akadémiou Speyer v Nemecku. Predstavuje Spolo€ny ramec
hodnotenia kvality nielen v organizaciach verejnej spravy, v ktorych je v sucasnosti povazo-
vany za primarny nastroj pre uplatfiovanie zasad manazérstva kvality. InSpirovany bol mode-
lom vynimoc¢nosti EFQM, je v8ak jednoduch$i, vhodny na ziskanie spolahlivého obrazu
o tom, ako efektivne organizacia verejnej spravy funguje. PoCet pouzivatelov modelu CAF v celom
svete (59 krajin) bol podla pouzivatelskej databazy CAF v EIPA v maji 2021 viac ako 4000.

Model CAF preSiel tiez svojou cestu zlepSovania. Bol niekolkokrat revidovany eurdpskou pracov-
nou skupinou narodnych kore$pondentov z &lenskych krajin EU v priebehu rokov 2010 aZ dote-
raz. Posledna verzia modelu, ktora sa aktualne pouziva, je z roku 2020. Prvy krat bol model CAF
v Eurépe prezentovany v maji roku 2000 na 1. Medzinarodnej konferencii o kvalite vo verejnej sprave
v krajinach Europskej Unie, ktora sa konala v Lisabone. Prva revidovana verzia modelu bola publiko-
vana v oktobri roku 2002 na 2. Eurdpskej konferencii kvality v Kodani. V marci 2005 sa siet narod-
nych CAF koreSpondentov rozhodla pre reviziu CAF 2002, ktoru viedla Slovenska republika spolu
s Rakuskom. Do procesu revizie bolo aktivne zaangaZovanych 15 krajin prostrednictvom zasadnuti
a pracovnych skupin koordinovanych EIPA. Vysledkom bola vac¢sia orientacia na eurépske hodnoty,
Specifika organizacii verejného sektora, na principy vynimoc&nosti, lepSie riadenie, modernizaciu
a na inovaciu a zmenu.

Model CAF ma Styri hlavné ciele:

1. zaviest principy komplexného manazérstva kvality do verejnej spravy, metodicky viest orga-
nizacie pri porozumeni a aplikacii samohodnotenia vo faze prechodu od systému planovania
a vykonu k plne integrovanému cyklu PDCA,

2. podporovat samohodnotenie organizacii verejného sektora s ciefom ziskat Struktirovany obraz
organizacie a nasledne namety pre zlepSovanie ¢innosti,

3. pbsobit ako premostenie réznych modelov pouzivanych v manazérstve kvality,

4. podporovat bench learning medzi organizaciami verejného sektora.

Model CAF bol navrhnuty na pouzivanie vo vSetkych oblastiach verejného sektora. Je aplikovatelny
vo verejnych organizaciach na narodnej, regionalnej alebo miestnej urovni. MézZe sa tiez pouzivat
na rézne Ucely, napr. ako sucast systematického programu reformy alebo ako zaklad pre cielové
riadenie zlepSovatelského Usilia v organizaciach verejnej spravy.
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Obrazok 7: 8 principov vynimocnosti

Orientacia
na vysledky

Spolocenska Zameranie
zodpovednost na obcana/zakaznika

Rozvoj P ri nc I’py Vodcovstvo
partnerstiev vy’n i mo é no sti a stalost cielov

Trvala inovéacia Manazérstvo podfia
a zlepSovanie procesov a faktov

Rozvoj zamestnancov
a zapojenie

Zdroj: Prirucka modelu CAF 2020

Princip 1: Orientacia na vysledky

Organizéacia sa zameriava na dosahovanie vysledkov v sulade so stanovenymi cielmi, €o je priazni-
vym faktorom pre vSetky zainteresované strany organizacie (autority, obCanov/zakaznikov, partne-
rov a zamestnancov organizacie).

Princip 2: Zameranie na ob¢ana/zakaznika
Organizéacia sa zameriava na potreby sucasnych aj potencialnych ob&anov/zédkaznikov. Zapaja ich
do vyvoja produktov a sluzieb a tieZ do zlepSovania svojej vykonnosti.

Princip 3: Vodcovstvo a stalost cielov

Tento princip spéja vizionarske a inSpirativne vodcovstvo so stélostou ciefov v meniacom sa pro-
stredi. Vodcovia stanovuju jasné poslanie, viziu a hodnoty. Tiez vytvaraju a udrziavaju pracovné
prostredie, v ktorom mdZu byt zamestnanci plne zapajani do dosahovania ciefov organizacie.

Princip 4: Manazérstvo podla procesov a faktov

Na z&klade tohto principu organizécia dosiahne poZadovany vysledok efektivnejSie, ked su su-
visiace zdroje a Cinnosti riadené ako proces a efektivne rozhodnutia su zaloZzené na analyze dat
a informacii.

Princip 5: Rozvoj zamestnancov a zapojenie

Zamestnanci na v8etkych urovniach su podstatou organizacie a ich plné zapojenie umozriuje vyu-
Zitie ich schopnosti v prospech organizacie. Prinos zamestnancov by sa mal maximalizovat pro-
strednictvom ich rozvijania a zapajania a vytvarania takého pracovného prostredia, kde su hodnoty
vzajomne zdielané, pricom je uplatfiovana kultura dovery, otvorenosti, posilnenia a uznania.

Princip 6: Trvala inovacia a zlepSovanie
Vynimoc&nost je vyzvou pre status quo organizacie a zaroven ovplyvriuje zmeny neustalym vzde-
lavanim s ciefom vytvarania prileZitosti na inovovanie a zlepSovanie. Trvalym ciefom organizacie
by preto malo byt neustale zlepSovanie sa.

Princip 7: Rozvoj partnerstiev
Organizacie verejného sektora potrebuju ostatnych, aby dosahovali svoje ciele, a preto by mali roz-
vijat a udrziavat partnerstva s pridanou hodnotou. Organizacia a jej dodavatelia su vzadjomne zavisli,
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a preto je dblezité, aby udrziavali vzajomne prospesny vztah, ktory zvySuje schopnost oboch stran
vytvarat hodnoty.

Princip 8: Spolo¢enska zodpovednost

Organizacie verejného sektora si musia osvojit spolo¢ensku zodpovednost, reSpektovat ekologicku
udrzatelnost a snazit sa o splnenie hlavnych o€akavani a poziadaviek miestnej a globalnej komu-
nity.

Tieto principy vynimo€nosti st zaclenené 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 vynimoc&nosti, pre kazdy princip boli vypracované Styri Urovne zrelosti (Spolo¢ny
ramec hodnotenia CAF 2020, 2020).

Koncepcia modelu predstavuje prezentaciu vSetkych aspektov, ktoré musia byt pritomné v systéme
manazérstva kvality organizacie za ucelom dosiahnutia uspokojivych vysledkov.

Prvky je mozné transformovat do 9 kritérii, ktoré nasledne dali konkrétnu formu jednotlivym subkri-
tériam.

| Obrazok 8: Model CAF 2020

Predpoklady Vysledky

2 7 Vysledky

Zamestnanci vo vztahu
k zamestnancom

3 6 Vysledky Kltcové

Vodcovstvo Stratégia Procesy orientovane vysledky

a planovanie na ob&ana/

zékaznika vykonnosti

8 Vysledky
Partnerstva vo vzfahu

a zdroje k spolo¢enske;j
zodpovednosti

Ucenie sa, tvorivost a inovacie

Zdroj: Prirucka modelu CAF 2020

Model CAF ako efektivny nastroj pre spustenie procesu trvalého zlepSovania organizacii poskytuje:

* hodnotenie zaloZené na dékazoch pri uplatneni suboru kritérii, ktoré st akceptované vo verejnom
sektore v celej Eurdpe,

+ prilezitosti na stanovenie miery rozvoja a dosiahnutia vynimo¢nej Urovne dosahovania cielov,

+ prostriedky na dosiahnutie zhody stanovenych a dohodnutych poZziadaviek potrebnych na zlep-
Senie fungovania organizacie,

* prepojenie medzi roznymi vysledkami, ktoré treba dosiahnut, a podpornymi postupmi alebo pred-
pokladmi,
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+ prostriedok na vytvorenie entuziazmu medzi zamestnancami ich zapojenim do zlepSovatelského
procesu,

+ prilezitosti podporovat a zdielat najlepSie skusenosti réznych utvarov vlastnej organizacie alebo
inych organizacii,

» prostriedok na integraciu réznych podnetov v oblasti kvality do beznych vnutroorganizaénych
¢innosti.

» prostriedok na meranie pokroku v ¢ase prostrednictvom periodického hodnotenia.

Pouzivatelia modelu CAF v priebehu rokov postupne identifikovali potrebu nalezitého overenia

spravnosti postupu implementacie modelu vo vlastnych organizaciach nezavislou — tretou stranou.

Bolo potrebné navrhnut a zaviest mechanizmus, prostrednictvom ktorého bude moZzné vyjadrit oce-

nenie ich snahy. Clenské &taty zapojené do implementacie modelu CAF nasledne vyvinuli iniciativu,

ktorej principy boli schvalené na zasadnuti generalnych riaditelov Eurépskej siete verejnej spravy

v maji 2008 podas slovinského predsednictva EU. Siet narodnych kore$pondentov modelu CAF

v ramci pracovnej skupiny pre inovaciu verejnej spravy nasledne vytvorila Externd spatnu vazbu

modelu CAF, ktora sleduje dosiahnutie 6 zakladnych cielov:

1. podporit kvalitu implementacie modelu CAF a jeho dopad na organizaciu,

2. zistit, &i organizacia zavadza hodnoty TQM ako vysledok implementacie modelu CAF,

3. podporit a ozivit entuziazmus pre trvalé zlepSovanie v organizacii,

4. propagovat hodnotenie kolegami a bench learning,

5. ocenit organizacie, ktoré zacali cestu trvalého zlepSovania bez posudzovania toho, aku uroven
vynimoc&nosti dosiahli,

6. podporit zapajanie pouZzivatelov modelu CAF do urovni vynimocnosti Eurdpskej nadacie pre
manazérstvo kvality (EFQM Levels of Excellence).

Proces Externej spatnej vazby akceptuje 6 principov:

+ Externa spatna vazba modelu CAF je spoloCny eurdpsky systém, ktory je implementovany
v narodnom kontexte na baze dobrovolnosti,

+ Externa spatna vazba modelu CAF propaguje spatnu vazbu implementacie modelu CAF a jeho
efektov na organizaciu,

+ Externu spatnu vazbu modelu CAF realizuju kolegovia a externi hodnotitelia,

+ Externa spatna vazba modelu CAF vedie k ziskaniu titulu Efektivny pouzivatel modelu CAF
(ECU), ktory je platny 2 roky, nie k uznaniu alebo akreditacii vynimog&nosti organizacie,

+ Externa spatna vazba modelu CAF je zaloZena na 3 definovanych pilieroch,

* rozhodnutie a zodpovednost za implementaciu Externej spatnej vdazby modelu CAF patri
na narodnej Urovni kazdej ¢lenskej krajine. Ak je to potrebné, narodni koreSpondenti modelu CAF
su pozvani spolupracovat s informa¢nym centrom CAF pri EIPA.

Pre objektivne posudenie urovne implementacie modelu CAF v organizacii je délezité zhodnotit
realizaciu jednotlivych faz zavadzania modelu. Celkovo rozoznavame 3 hlavné fazy zlepSovania
organizacie pomocou modelu CAF:

1. zaCiatok cesty s modelom,

2. proces samohodnotenia,

3. vyuzitie vysledkov samohodnotenia pre navrh akéného planu zlepSovania a jeho realizacia.

Samostatné fazy su v modeli rozpracované do 10 krokov, ktoré mézeme povazovat za hlavni meto-

diku spravnej implementacie modelu CAF, pricom jednotlivé kroky st hodnotené v zakladnych pilie-
roch Externej spatnej vazby.
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| Tabulka 2: Fazy a kroky implementacie modelu CAF v organizacii

Faza 1 — Zaciatok cesty s modelom CAF

. Rozhodnite sa, ako budete planovat a organizovat
1. krok: .
samohodnotenie.

2. krok: Komunikujte o samohodnoteni.

Faza 2 — Proces samohodnotenia

3. krok: Vytvorte jeden alebo viaceré samohodnotiace timy — CAF timy.
4. krok: Zorganizujte Skolenie.
5. krok: Vykonajte samohodnotenie.
6. krok: NapiSte samohodnotiacu spravu.
Faza 3 - Vyuzitie vysledkov samohodnotenie pre navrh a implementaciu

akéného planu

7. krok: Zostavte plan zlepSovania.

8. krok: Komunikujte o plane zlepSovania.

9. krok: Implementuijte plan zlepSovania.
10. krok: Naplanujte dalSie samohodnotenie.

Zdroj: prirucka modelu CAF 2020
Piliere Externej spatnej vazby modelu CAF
Externa spatna vazba modelu CAF je zaloZzena na 3 pilieroch. Prvé dva piliere v principe hodnotia
realizaciu jednotlivych krokov metodiky implementacie modelu CAF v organizécii, treti pilier zaklada

hodnotenie urovne zrelosti TQM v organizacii.

Obrazok 9: Piliere Externej spétnej vizby modelu CAF

Externa spétna vazba
modelu CAF

. Pilier3
Uroven zrelosti
TQM organizacie

Kroky 1-6
z desatkrokového
planu

Dotaznik 3

Zdroj: CAF Resource Centre (2010)
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Pilier 1: Proces samohodnotenia — v ramci tohto piliera sa hodnotni zvladnutie krokov 1 az 6 —teda
fazy 1 a 2.

Pilier 2: Proces zlepSovania — pri hodnoteni sa posudzuje zvladnutie krokov 7 az 9, ktoré su sucas-
fou fazy 3.

Z pohladu hodnotenia rozvijania principov vynimoc&nosti je dblezity Pilier 3, ktory sa priamo sustredi
na hodnotenie zlepSenia v zamerani sa organizacie v smere naplfiania tychto principov po zavedeni
modelu CAF v organizacii.

Pocas realizacie hodnotenia v organizacii sa hibSie hodnotia 2 principy, ktoré si uchadza¢ o titul
Efektivny pouzivatel modelu CAF vyberie, pri€om jednym z nich musi byt bud Orientacia na vysledky
alebo Zameranie sa na obfana/zakaznika. Hodnotenim sa posudzuje stupen zrelosti, ktord organi-
zacia dosiahla ako vysledok samohodnotenia a planu zlepSovania.

Cielom realizacie Externej spatnej vazby modelu CAF nie je hodnotit skutoéné vysledky Cinnosti
zlepSovania a ich kvalitu, ale zhodnotit, i samohodnotenie stimulovalo zavedenie a rozvoj kultury
vynimoc¢nosti v ramci organizacie. Z tohto uhla pohladu mézu byt v procese Uspesné aj organizacie,
ktoré zatial nedosiahli vyraznejSie vysledky v oblasti budovania vlastnej vynimoc¢nosti, ale ich pro-
ces zlepSovania sa je navrhnuty a riadeny spravne, v sulade s poZiadavkami modelu. Opatovné zvy-
Senie zaujmu o zavadzanie modelu CAF v organizaciach verejnej spravy s poziadavkou na rozvija-
nie vSetkych 8 principov TQM (teda nie len niektorych z nich vybratych) mézu tvorit zaklad pozitivnej
synergie v prostredi narodného hospodarstva na Slovensku a zvySovania kvality Zivota ob&anov.
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Odborna metodika Easy CAF

2. Nastroj EASY CAF a jeho
implementacia

2.1 Uvod do nastroja EASY CAF

Eurdpsky institut pre verejnu spravu odporuca, aby organizacie volne prispésobovali implementaciu
modelu svojim Specifickym potrebam a okolnostiam kontextu. VSeobecne sa odporu¢a implemento-
vat Strukturu modelu s 9 kritériami a 28 subkritériami a pouZitie jedného z panelov bodového hodno-
tenia podfa zrelosti organizacie.

Model CAF sa v slovenskej verejnej sprave implementuje od roku 2006 na réznych urovniach.
Z rbznych dévodov niektoré organizacie zvazovali zavedenie modelu CAF len v €asti organizéacie
a sice vo vybranom organizacnom utvare (napr. odbor, sekcia, utvar, pedagogicky usek a pod.).
Pri implementacii modelu sa v8ak ukazalo, Ze je naro¢né zaviest model v Casti organizacie, ktora
nema samostatny rozpocCet, s ktorym hospodari, nema priamy dosah na nastavenie poslania, vizie
a stratégie organizacie a vodca organizacného utvaru, ktory chce samohodnotenim prejst, nie je Cle-
nom vrcholového vedenia samotnej organizacie s rozhodovacimi pravomocami a zodpovednostami.

Odporuca sa teda pristupit k implementacii modelu v Casti organizacie len v krajnom pripade, kedy
si je organizacia ista, Ze dokaze vybranu Cast organizacie zhodnotit z pohladu vSetkych 9 kritérii
bez priameho zasahu a vazby na iné €asti organizacie. Skutoéne komplexny pohlad na organizaciu
poskytne len samohodnotenie v celej organizacii so vSetkymi organizaénymi utvarmi.

Hlavnym ciefom metodiky EASY CAF je motivovat organizacie verejnej spravy, ktoré s mana-
Zérstvom kvality nemaju Ziadnu skusenost. Tieto organizacie zacinaju s manazérstvom kvality
a maju zaujem zacat s procesom zlepSovania a postupne implementovat model CAF. Nastroj je
ur€eny pre tie organizacie, ktoré citia potrebu zlepsit sa vo vybranych oblastiach, ale hfadaju ramec
na ucelené a hlavne rychle samohodnotenie, ktoré ich s minimalnou namahou posunie od samo-
hodnotenia ku zlepSovaniu. Vyhnu sa tak Specifickym poZiadavkam, ktoré kladie plna implementa-
cia modelu CAF na vytvorenie timu zamestnancov, ktory sa danej oblasti bude venovat, a zredukuju
Cas, naklady a mnohé dalSie aspekty, ktoré su nevyhnutne spojené s plnou implementéaciou modelu
CAF pri reSpektovani 10 krokov implementacie modelu CAF.

Predpoklada sa, Ze organizacie, ktoré vyuziju nastroj EASY CAF a realizuju samohodnotenie
za pomoci tohto nastroja, budu v ovela vacsej miere pripravené na plnu implementaciu modelu CAF
z pohladu naplnenia poZiadaviek jednotlivych kritérii, pretoZe mali Sancu realizovat zlepSenia podla
vlastného navrhu na zaklade rychleho samohodnotenia. Tieto ich posunu dalej nielen v plnom
samohodnoteni, ale aj v dalSom kole zlepSovania, kedy budu schopné zaznamenat viastny pokrok.

SWOT analyza sucasnej situacie v implementacii modelu CAF v plnom rozsahu pri reSpektovani 10
krokov implementacie modelu CAF:

» Komplexny pohlad na organizaciu.
* Moznost zapojit zamestnancov nielen do samohodnotenia, ale aj nasledného zlepSovania.
* Zavéadza kultdru vynimocnosti.
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* Implementuje logiku PDCA cyklu (Planuj, Realizuj, Kontroluj, Konaj).

* Umoznuje definovat silné stranky a oblasti na zlepSovanie.

* Posilnenie internej komunikacie.

* Pohlad na vlastné fungovanie prostrednictvom komplexného modelu a jeho 9 kritérii.
* V pripade zaujmu umozriuje plynuly prechod na model vynimo¢nosti EFQM.

* Moznost uchadzat sa o titul Efektivny pouzivatel modelu CAF.

+ Pociato€né rozpaky organizécii verejnej spravy, ¢i do implementécie ist a obavy z nepoznaného.
* Nedostato¢na podpora vedenia pri samohodnoteni.

» Administrativha naro€nost pisania samohodnotiacej spravy.

« Casto nevyhnutna konzultaéna podpora.

+ Slaba motivacia zamestnancov a absencia motivaénych nastrojov.

* Nedostato¢ne odborne zdatné osoby v poziciach garanta a metodika CAF timu.

« Zamestnanci su €asto nutenymi ¢lenmi CAF timu.

» Slaba podpora vedenia vo faze zlepSovania (nedostatok fudskych aj finanénych zdrojov).

» Porovnavanie bodového hodnotenia samohodnotenia s inymi organizaciami.
* Finan¢na narocnost.

» Udrzatelnost projektu implementacie modelu CAF.

+ Casta zmena vedenia v organizaciach verejnej spravy.

+ Slabé povedomie o kvalite vo verejnej sprave.

+ Externa konzultacia.

+ Externa spatna vazba/posudenie.

+ Podpora zo strany koordinatora Statnej politiky kvality v Slovenskej republike — Uradu pre norma-
lizaciu, metrologiu a skuSobnictvo SR vo forme Skoleni, konzultacii a metodik.

* Bench learning a zdielanie dobrej praxe.

+ Financovanie z operaénych programov EU.

Analyza vySSie uvedenych bodov viedla k vytvoreniu jednoduchého nastroja, ktory dokaze vypl-
nit jednotlivec v organizacii alebo Uzka skupina zamestnancov za relativne kratku dobu v rozsahu
hodin, a nie tyZdrfiov a mesiacov, ako je tomu pri plnej implementacii modelu CAF.

2.2 Pilotnée odskusanie nastroja EASY CAF

V 8tadiu pripravy nastroja EASY CAF a suvisiacej metodiky bolo realizované pilotné odskusanie

nastroja v 4 organizaciach, ktoré s modelom a manazérstvom kvality nemali Ziadnu skusenost. Ich

ulohou bolo odskusat implementaciu nastroja EASY CAF, tzn. realizovat hodnotenie 8 principov

vynimoc&nosti a samohodnotenie podla kritérii modelu CAF. Spatna vazba od ucastnikov pilotného

odskuSania poskytla niekolko nametov, odporucani a zaverov:

* vacsina organizacii od nastroja EASY CAF oCakavala jednoducho pochopitefné samohodnote-
nie, ktoré bude ¢asovo nenaro¢né a bez potreby externej pomoci,

» kompletné samohodnotenie zabralo organizaciam 6 - 12 hodin €asu,

* kompletné samohodnotenie v organizaciach realizoval 1 — 3 zamestnanci,

* prevazna vacsina povazuje nastroj za jednoduchy na pouZzitie,

* UCastnici odporucaju poskytnut nastroj organizaciam verejnej spravy.
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Spéatna vazba poskytla aj mnoZstvo praktickych pripomienok k technickej stranke fungovania
nastroja EASY CAF, ktoré boli autormi zapracovane a vyuZité pri zefektivneni nastroja tak, aby co
najviac splial potreby a o€akavania buducich pouzivatelov.

2.3 Ako funguje EASY CAF

Implementéacia EASY CAF bola navrhnuta tak, aby ju zvladla akakolvek organizécia verejnej spra-
vy bez ohladu na typ, zameranie alebo velkost organizécie, a to bez akejkolvek externej pomoci
a aj predchadzajucich skisenosti s manazérstvom kvality.

Nastroj EASY CAF bol vytvoreny so zamerom poskytnut organizaciam verejnej spravy jednoduchy
nastroj na samohodnotenie. Hodnotenie prebieha v 2 krokoch:

1. krok: hodnotenie 8 principov vynimoc&nosti

2. krok: hodnotenie kritérii modelu CAF

Nastroj je jednoducha excelovska aplikacia, ktora sa vypitia priamym klikom na titulnt stranu/harok
nastroja v dvoch vySsie uvedenych krokoch:

2.3.1 Krok I. 8 principov vynimoénosti

PouZzivatela po otvoreni nastroja uvita prvy harok, kde si ma moznost vybraf, o vypIni ako prvé.
Odporu¢ame zacat vyplnenim zakladnych informécii o hodnotenej organizacii (pozri obrazok 10),
kde sa uvadzaju kontaktné informacie, meno a priezvisko Statutara, kedy bolo samohodnotenie
vypracované a kto je jeho autorom (pozri obrazok 11).

Prvym realnym krokom samohodnotenia je vyplnenie 8 urovni principov vynimoc€nosti postupne tak,
ako nasleduju v jednoduchej Strukture po sebe. Do tejto Casti sa pouzivatel dostane jednoducho kli-
kom na zobrazenie 8 principov vynimocnosti na titulnom harku nastroja (pozri obrazok 12).

Obrazok 10: Zakladné informacie o hodnotenej organizacii

Automatické ukladanie B9 = Easy_CAF tool 6th d... - Posledna tprava: 20. aprila ~
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| Obréazok 11: Struktira zakladnych informécii o hodnotenej organizécii

F tool 6th d... - Posledna Gprava: 20. aprila ~ i‘ ‘Hladat
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; 1 Nézov hodnotenej organizécie:

9

Adresa hodnotenej organizice

Uica:
& PC:
Web: E-mai:
Telefén: Seatutdr:

Datum vypracovania hodnotenia: dd.mm.rrr

Hodnotenie ., 4 priezvisko, pripadne pozicia a padpis os8b, ktoré hodnotenie reaizovai
vypracoval/vypracova:

I»

] - —a——+ 70%
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~
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Prekliknutim sa pouZivatel dostane do sumarnej tabulky 8 principov vynimognosti (pozri obrazok 12).

Obrazok 13: Sumarny prehlad hodnotenia 8 principov vynimoénosti

troved vynimocnosti
0 Inicidcia Realizécla  Zrelost’
1 - Orientécia na
Princip 2 - Zameranie sa na ob&ana/zakaznika| S
Princip 3 - Vodcovstvo a stélost’ cief'ov, X
Princip 4 - ManaZérstvo podI'a procesov a faktov| -
Princip 5 - zamestnancov a X
6 - Trvala inovacia a X
Princip 7 - Rozvoj partnerstiev| .-
X

Princip 8 - SpoloZenska zodpovednost’|

Uroveii vynimoénosti organizacie (EasyCAF)

Princip 1 - Orienticia na vysledky
100

Princip 8 - Spolocenska 80 Princip 2 - Zameranie sa na
zodpovednost = obtana/zékaznika
40

Princip 7 - Rozvoj partnerstiev Princip 3 - Vodoovstuo astilost

Princip 6 - Trvaldinovacia a Princip 4 - ManaZérstvo podra
Zepzovanie procesov a faktov

Princip 5 - Rozvoj zamestnancov
azapojenie
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Opatovnym kliknutim na prvy princip vynimocnosti — Orientacia na vysledky sa pouZivatel dostane
priamo do formulara, ktory mdze okamzite vypliat (pozri obrazok 14).

Obrazok 14: Ukazka hodnotenia principu vynimocnosti a jeho Struktura

£ Hladat Monika Jurkoviéova (M

Automatické ukladanie B 9~ = Easy_CAF tool 5th final - Ulozené ~

& Zdielat I Komentare
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Vyberte stupeii hodnotenia
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jie vySsie zodpoveda
drovne principu
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Pri kazdom z 8 principov vynimocnosti je uvedeny opis principu, jeho definicia, vysvetlenie jeho
obsahu a pouzitych pojmov na zjednoduSenie prehfadu o principe aj pre pouzivatela, pre ktorého
je princip uplne novy. Ddlezité je venovat Cas precitaniu opisu principu a definiciam a pojmom.
V pripade, Ze nie je niektory pojem jasny alebo zrozumitelny, je mozné sa obratit na slovnik pojmov,
ktory je su€astou nastroja. Pouzivatel uvedie urovern naplnenia principu vynimoc¢nosti: 0, Iniciaciu,
Realiz4ciu alebo Zrelost. Do vybraného pola, napr. REALIZACIA nie je mozné ni¢ priamo vpisovat,
pouzivatel ma na vyber z moznosti ,0“ a ,X“ ako moznost ozna¢enia hodnotenia organizacie v tomto

principe (pozri obrazok 15).
Obrazok 15: Ukazka vyberu hodnotenia principu vynimocénosti

deoved’:l ! -

Vyber odpovede
Prosim, vyberte
prisluind odpoved

K tomu je potrebné uviest dékaz, ktorym sa vybrané hodnotenie potvrdi. M6Ze nim byt napriklad
smernica, vyhlaSka, stratégia, vyhodnotenie, meranie, porovnanie a pod. PouZivatel tiez vpiSe
identifikovanu silnu stranku organizécie v ramci daného principu a navrh aktivity na zlepSovanie,
ktora sa premietne do celkového akéného planu zlepSovania. Takto pouZzivatel postupne prechadza
cez vSetkych 8 principov vynimoc¢nosti a vyznadi pri kazdom relevantnu uroven hodnotenia od 0, I, R

azpoZ.
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| Obrazok 16: Hodnotenie principu vynimocnosti a jeho Struktura
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Vystupom z hodnotenia 8 principov vynimoc¢nosti je sumarna tabulka hodnotenia 8 principov vyni-
mocnosti (pozri obrazok 17), ktora dava prehlad nielen o tom, ako sa organizacia hodnotila v tejto
Gasti modelu, ale zaroven sumarne poskytuje prehfad o prisluSnych dékazoch, silnych strankach
a nametoch na zlepSovanie, ktoré mézu byt neskor vyuzité pri tvorbe akéného planu zlepSovania.
Tato Cast hodnotenia je prepojena so samohodnotenim v ramci jednotlivych kritérii modelu CAF.

| Obrazok 17: Sumarna tabulka hodnotenia 8 principov vynimocénosti
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2.3.2 Krok ll. Samohodnotenie kritérii modelu CAF

Druhym krokom je samohodnotenie kritérii modelu — predpokladovych aj vysledkovych. Na hod-
notenie kritérii sa pouzivatel dostane cez harok Ramec, v ktorom je obrazok modelu CAF a jeho
9 kritérii. Aj do tejto Casti sa uzivatel dostane klikom cez obrazok modelu CAF na titulnej strane/
harku (pozri obrazok 18).

Obrazok 18: Titulna strana/harok — zaciatok samohodnotenie prostrednictvom
kritérii modelu CAF

Kliknutim na prvé kritérium Vodcovstvo sa pouZzivatel dostane na hodnotiaci harok daného kritéria
(pozri obrazok 19), ktory sa zacina hlavnou charakteristikou a vykladom obsahu daného kritéria.

Obrazok 19: Struktira modelu CAF

3. Zamestnanci

5. Procesy

&, Partnerstvé a

zdroje

Cez jednotlivé kritéria sa dostane pouzivatel priamo na harok hodnotenia konkrétneho kritéria, ktoré
je vzdy rozdelené na konkrétne subkritéria.

| Obrazok 20: Titulna strana kritéria 1: Vodcovstvo
D <= B
-]

1. Vodcovstvo

V roznych oblastiach politik v typickom demokratickom systéme robia voleni politici
strategické rozhodnutia a stanovujl ciele, ktoré chcl dosiahnut. Vodcovia organizacii
verejnej spravy pomdhajl politickym predstavitelom pri formulovani verejnych politik tym,
Ze im poskytujl rady zaloZené na zéklade vlastne] skiisenosti v prislusnej oblasti. Zaroveri
sii zodpovedni za implementaciu a realizaciu verejnych politik. Model CAF jasne rozliSuje
medzi dlohou politickych vodcov a dlohou vodcov/manaZérov organizacii verejnej spravy,
zatial €o zd6raziiuje dobri spolupracu medzi oboma stranami

s ciel'om dosiahnut’ ogakévané vysledky.

1.1 Poskytnutie smerovan
rozvijanim jej poslania, vizi

Kritérium 1 sa zameriava na sprévanie udi vo vedeni organizacie, teda na vodcovstvo. Ich
préca je komplexnd. Ako dobri vodcovia majii vytvarat’ jasny a jednotny ciel’ organizacie.
Ako manaZéri vytvarajl prostredie, v ktorom organizécia a jej zamestnanci méZu vyniknat’
a zabezpecuji fungovanie vhodnych riadiacich mechanizmov. Ako sprostredkovatelia
podporuji zamestnancov v ich organizécii a zabezpecuji efektivne vztahy so vSetkymi
zainteresovanymi stranami, zvlast’ s politickou hierarchiou.

1.4 Riadenie efektivnych vzt'ahov s

politickymi autoritami a inymi 35
zainteresovanymi stranami
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Hodnotenie samotné sa vpisuje vo forme viet, poznamok alebo zarazok podfa volby pouZzivatela
do Sedej Casti okna oznaceného ako ,popis.“ Pomdckou je vnoreny text, ktory vysvetluje obsah
a zameranie daného subkritéria. Kazdé hodnotenie je moZné podporit dostupnymi dékazmi a zlepSo-
vacou aktivitou. Premieta sa tu aj hodnotenie primarneho principu vynimoc¢nosti, ktoré bolo vyplnené
v predchadzajucej €asti hodnotenia principov vynimoc¢nosti. Je mozné, Ze ak princip vynimoc¢nosti
prepojeny prave na toto kritérium bolo hodnotené ako ,,0“, pole Hodnotenie bude predvyplnené hod-
notenim ,0“ prave z dévodu uz predchadzajuceho hodnotenia v suvisiacom principe vynimoc¢nosti.

2.3.2.1 Predpokladové kritéria

Kritéria 1 — 5 sa zaoberaju manazérskymi postupmi organizécie, takzvanymi ,,Predpokladmi®. Uréuju,
¢o organizacia robi a ako pristupuje k vlastnym uloham, ktoré vedu k dosiahnutiu Zelanych vysled-
kov. Hodnotenie Cinnosti tykajucich sa predpokladov by malo byt zaloZené na paneli hodnotenia
predpokladov a PDCA cykle. Nastroj opat ponuka na vyber z moznosti (pozri obrazok 21).

Obrazok 21 Hodnotenie kritérii predpokladov
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P&t predpokladovych kritérii povzbudzuje organizéciu k dosiahnutiu €o najlepsej vykonnosti:

* PredovSetkym je to vodcovstvo (1), ktoré ur€uje strategické smerovanie organizacie a vytvara
organizac¢né zaklady.

» Dobri vodcovia vyuzivaju strategické a planovacie nastroje (2), ako aj riadenie fudskych zdrojov
(3), spolupracuju s partnermi a riadia zdroje (4), akymi su rozpocet, vedomosti a IT.

* Natakomto zaklade organizacia definuje a dokumentuje interné procesy (5) a neustale ich vyvija.

* Ak ma organizacia dobré nastavenie na plnenie predpokladov, preukaze sa to vo vysledkoch
voCi zdkaznikom, zainteresovanym stranam, zamestnancom, ob&anom a spolo¢nosti (Spolo¢ny
ramec hodnotenia CAF 2020, 2020).

2.3.2.2 Vysledkove kritéria

Model CAF definuje Styri kritéria, ktoré meraju vysledky prace organizécie. Po€as procesu samo-
hodnotenia by sa malo rozliSovat medzi priCinnou suvislostou medzi predpokladmi (priCinami)
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a vysledkami (U€inkami) a holistickym vztahom medzi pri¢inami (predpokladmi). Do uvahy sa musi
brat vnutorné prepojenie medzi predpokladmi a vysledkami, pri€om organizacia by mala vzdy kon-
trolovat sulad medzi vysledkami a ,podpornymi dékazmi“ zistenymi pri hodnoteni relevantnych kritérii
na strane predpokladov (Spoloény ramec hodnotenia CAF 2020, 2020).

Od kritéria 6 dalej sa zameranie hodnotenia postva od predpokladov k vysledkom. V prvych troch
vysledkovych kritériach meriame vnimanie — ¢o si naSi zamestnanci, obCania/zakaznici a spolo¢nost
0 nas ako organizacii myslia. Zaroven disponuje organizacia internymi ukazovatelmi vykonnosti, ktoré
ukazujl, do akej miery napifia stanovené ciele — vysledky. Hodnotenie vysledkov vyZaduje subor roz-
nych odpovedi, takZze odpovede od tohto kritéria sa zakladaji na Paneli hodnotenia vysledkov.

Hodnotenie je realizované cez subor otazok, na ktoré ponuka nastroj vyber z moznych odpovedi
,ano“ alebo ,nie“ (pozri obrazok 23). Na zaklade odpovedi organizacie sa otazky dalej otvaraju
(pozri obrazok 22). V pripade negativnej odpovede nastroj dalSiu otazku neponukne, kedZe by bola
nerelevantna.

Kazdé hodnotenie je mozné podporit dostupnymi dékazmi a zlepSovacou aktivitou. Premieta sa tu
aj hodnotenie primarneho principu vynimo¢nosti, ktoré bolo vyplnené v predchadzajlcej €asti hod-
notenia principov vynimoénosti. Je mozné, Ze ak princip vynimocénosti prepojeny prave na toto krité-
rium bolo hodnotené ako ,,0“, pole Hodnotenie bude predvyplinené hodnotenim ,0“ prave z dévodu
uz predchadzajiceho hodnotenia v suvisiacom principe vynimo¢nosti.

Obrazok 22: Spésob samohodnotenia vysledkovych kritérii
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Obrazok 23: Ukazka vyberu hodnotenia vysledkového kritéria

prislund cdpoved
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Vystupom z hodnotenia kritérii modelu CAF je sumarna tabulka, ktora obsahuje nielen pristupy
ku v8etkym 9 kritériam modelu CAF, ktora dava prehlad nielen o prisluSnych dékazoch, silnych
strankach, suvisiacich principoch vynimoc¢nosti k danému kritériu a nametoch na zlepSovanie, ktoré
moézu byt neskdr vyuzité pri tvorbe akéného planu zlepSovania, ale poskytuje aj odporucania, €o
do nametov na zlepSovanie zahrnut, a samostatne vyhodnocuje bodové hodnotenie.

2.4 Hlavné odporucania k implementacii nastroja
EASY CAF v organizacii

Podpora a angazovanost vrcholového vedenia

Jedna z nevyhnutnych podmienok pre efektivnu implementaciu modelu CAF, manaZérstva kvality
¢i akejkolvek zmeny vdbec, je podpora vedenia organizacie. Nie je tomu inak ani pri EASY CAF.
Tato iniciativa, ktora by mala organizaciu vyrazne ovplyvnit hlavne vo faze zlepSovania, by mala byt
komunikovana s celym vedenim. Vedenie by malo mat ujasnené, €o je ciefom tejto aktivity, o od nej
oCakava a koho poveruje jej vykonanim, teda vykonanim rychleho samohodnotenia prostrednictvom
nastroja EASY CAF.

Komunikacia

Komunikovat implementaciu modelu CAF v celej organizacii nie je na zaciatku nevyhnutnost.
Odpor zamestnancov ku zmenam ¢asto spésobuje neznalost dévodov na zmenu a jej prinosov.
Odporuca sa, aby vrcholové vedenie vSetkym zamestnancom komunikovalo po vykonani samo-
hodnotenia a nastavenia akéného planu zlepSovania ciele implementéacie, svoje oakavania
od tejto iniciativy a aj to, o implementacia modelu CAF znamena pre zamestnancov a ich kazdo-
dennu €innost. O to viac je komunikacia dblezita, ak organizacia uz vopred vie, Ze sa chce v dal-
Som obdobi vydat cestou pinej implementacie modelu CAF a uchadzat sa o titul Efektivny pouzi-
vatel modelu CAF.

Zadefinovanie zakladnych Struktar

Pred samotnym samohodnotenim prostrednictvom nastroja EASY CAF sa odporuca, aby bola kvoli

jednotnosti samohodnotenia a jednotného vnimania pojmov a ich obsahu v organizacii:

* realizovana SWOT analyza,

» zadefinovani vodcovia,

+ zadefinované produkty organizacie,

+ zadefinované skupiny zékaznikov,

» zadefinované zainteresované strany,

» zadefinovani partneri,

+ realizovany prehlad strategickych dokumentov v organizacii z dlhodobého, kratkodobého a ope-
rativneho hladiska.

Tieto vystupy st cennym podkladom pre samohodnotenie, aby boli jednotlivé zadefinované skupiny
chapané rovnako.
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Zapojenie ludi je podmienka uspechu. Je vhodné prizvat zamestnancov vo faze zlepSovania prispiet
k realizacii jednotlivych aktivit, ktoré si organizacia pre seba sama stanovila. Nielenze su to prave
zamestnanci, kto najlepSie vie, ako sa veci daju robit efektivnejSie, ale takymto spésobom odstrania
znacnu Cast odporu k zmene, akou implementacia modelu CAF urcite je. Prax ukazuje, Zze zamest-
nanci si uz po jednom az dvoch tyzdrioch osvoja zmysel prace (moznost priamo prispiet k plneniu
cielov je velmi motivujuca), zaénu sami preberat iniciativu a vystupy dosahuju vysoku uroven kvality.

Jednym zo spdsobov hodnotenia modelu CAF okrem slovného hodnotenia je aj bodové hodno-
tenie. Organizécie a ich predstavitelia, ktori s modelom CAF zacinaju, ¢asto prikladaju bodovému
hodnoteniu vyznamnu ulohu. Obyc&ajne vyznamnejSiu, nez slovnému hodnoteniu, ktoré definuje
silné stranky a oblasti na zlepSovanie. Bodové hodnotenie je ¢astokrat nastrojom na porovnava-
nie sa s inymi organizaciami a hfadanie bench learningovych partnerov v pozitivhom zmysle slova.
Bodové hodnotenie je zaujimavym udajom pri viacnasobnej implementacii modelu CAF ako kon-
trolny mechanizmus, €i organizacia nasmerovala zlepSovacie aktivity spravnym smerom. Pom6ze
zmeraf vlastny pokrok v ¢ase a tiez identifikovat dobru prax v ramci vlastnych moznosti organizécie.

Bodové hodnotenie tak, ako ho pozname pri plnej implementacii modelu CAF, sa pri EASY CAF
neaplikuje. Organizacia neboduje klasickym bodovym hodnotenim a ani bodovym hodnotenim
pre pokrodilych. Zohladriuje sa v8ak pri samohodnoteni predpokladovych kritérii iroven dosiahnu-
tia PDCA cyklu zlepSovania. Nastroj automaticky prerata v sulade s principmi klasického bodového
hodnotenia v predpokladovych kritériach aj urovern dosiahnutych bodov s prepojenim na 8 princi-
pov vynimoc¢nosti. V tomto nastroji vS§ak bodové hodnotenie nezohrava délezitu ulohu prave z toho
dévodu, Ze cely dbraz je kladeny na zlepSovanie.

Severské krajiny Europy ako napriklad Dansko uz v roku 2007, ked zavadzalo v organizaciach
verejnej spravy model CAF, odmietlo bodové hodnotenia ako ¢ast metodiky modelu CAF, ktora ide
proti nastaveniu vSeobecnej kultury v Dansku. Dala by sa charakterizovat ako ,kultira bez bodova-
nia“. Dani nemaju radi znamky a bodovanie ako také a preferuju skér slovny opis a iné formy hod-
notenia, ktoré neklasifikuju cez znamku alebo bod, ktory podla ich nazoru a presved¢enia nedosta-
to€ne vystihuje podstatu.

V ramci €lenskych krajin Eurdpskej Unie su krajiny a organizacie, ktoré bodové hodnotenie priimple-
mentacii modelu CAF nevyuzivaju vébec. Pouzivaju len slovné hodnotenie ako zaklad pre identifika-
ciu silnych stranok a hlavne oblasti na zlepSovanie, o ktorych velmi intenzivne diskutuju na réznych
arovniach.

Pilotné odskuSanie nastroja EASY CAF vo vybranych organizéciach, ktoré s modelom CAF nemali
predtym Ziadnu skusenost ukazalo, Ze aj ked je nastroj EASY CAF koncipovany pre pouzivatela ¢o
najjednoduchsie, je potrebné uvodné Skolenie.

Organizacii sa predtym, ako pristupi k vyuZivaniu nastroja, odporuc¢a, aby zamestnanec/zamest-
nanci, ktori budu EASY CAF pouzivat, absolvovali Skolenie, ktoré im objasni:

» ciel a definiciu modelu CAF,

* principy vynimoc&nosti,

» obsah kritérii a subkritérii modelu CAF,

* prepojenie kritéri,

+ PDCA cyklus,
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* 10 krokov implementacie modelu CAF,

» vyklad zakladného pojmoslovia a terminov,

+ objasnenie principov vypifiania fungovania nastroja EASY CAF v MS Excel,
* principy zlepSovania a riadenia aktivit v akénom plane zlepSovania,

» principy Externej spatnej vazby modelu CAF.

Vedenie organizacie pri prevzati zavazku a podpory modelu CAF musi rozhodnut, kto realne samo-
hodnotenie prostrednictvom EASY CAF vykona. Délezité je uvedomit si, Ze samohodnotenie ma
pokryvat tri roky dozadu, a preto zodpovedna osoba alebo osoby musia mat celkovu znalost organi-
zacie a musia mat prehlad o diani za uvedené obdobie. Idealnym kandidatom je zastupca vrcholo-
vého vedenia, ktory je v organizacii najmenej 3 roky a ma komplexny prehlad o diani, alebo zastupca
vedenia v time so zamestnancami, ktori mu pomézu doplnit komplexny obraz o organizéacii. Odpo-
ri¢ame v tomto pripade zvazit zamestnanca zodpovedného za finanény Utvar, utvar strategického
riadenia a riadenia ludskych zdrojov.

Potreba externej podpory by v pripade EASY CAF mala byt minimalizovana. Obmedzit by sa mala
na zakladné skolenie pre vodcov alebo zamestnancov vyuZzivajucich nastroj EASY CAF, ako uz bolo
spominané vysSie. Konzultacia a posudenie na mieste nie je potrebné, ale nevylu€uje sa, pokial
sama organizacia uzna za vhodné o fiu poziadat. Podstatou nastroja EASY CAF je vSak jednoducha
implementéacia za pomoci vliastnych ludskych zdrojov.

Pri tomto zjednoduSsenom hodnoteni zastupcovia organizacie uvadzaju priklady naplnenia jednotli-
vych poziadaviek, resp. ddkazy dokumentujuce naplnenie pozZiadaviek, na zaklade ktorych je mozné
posudit spravnost objektivizovaného hodnotenia zastupcami organizacie.

Externa spatna vazba modelu CAF a uchadzanie sa o titul Efektivny pouzivatel modelu CAF sa pri
EASY CAF vylu€uje. EASY CAF ma byt jednoduchym nastrojom na prvotnu iniciaciu systematic-
kého procesu zlepSovania zalozeného na samohodnoteni, po ktorej sa oCakava, Ze organizacia jed-
noduchsie pristupi k plnej implementéacii modelu CAF a dodrzi 10 krokov implementacie modelu CAF
vo vSetkych ohladoch. AZ nasledne méze organizacia pristupit k Externej spatnej vazbe modelu
CAF a poziadat o titul Efektivny pouzivatel modelu CAF.
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Metodika a nastroj EASY CAF je ur€eny akémukolvek typu organizéacie verejnej spravy v Slovenskej
republike bez ohladu na jej oblast pGsobenia, typ a velkost, ktory s implementaciou modelu CAF
chce zacat a nasledne velmi rychlo zacat s fazou zlepSovania. Metodika usmerniuje pri implemen-
tacii nastroja EASY CAF krokovo, reSpektujuc metodiku a principy Spoloéného ramca hodnotenia
— modelu CAF 2020. Treba ju vnimat ako subor praktickych krokov, ako pristupit k samohodnoteniu
s excelovskym nastrojom EASY CAF.

Implementéacia modelu CAF je pre akukolvek organizaciu zasadnym projektom zmeny. Sponzorom
zmeny je spravidla ¢len vrcholového vedenia, ktory prichadza do organizacie s presvedcenim
a jasnym pozitivnym nazorom na implementaciu modelu CAF. Idealnym pripadom je, ak je samot-
nym sponzorom Statutar organizacie.

Napriek tomu, Ze pri tomto type samohodnotenia nie je nevyhnutné zapojenie vSetkych zamestnan-
cov, je velmi dblezité, aby vrcholové vedenie bolo presvedéené o prinose implementacie v organi-
Z&cCii.

Je potrebné zdbraznit, Ze cesta kvality je nikdy sa nekonciacou cestou, ktora mdZe organizécii vela
priniest v mnohych oblastiach, ak sa snaZia vSetci zainteresovani o funkénost a nie formalnost.
Ak v8ak chyba podpora vedenia a ide len o formalne naplnenie pozZiadaviek modelu CAF, imple-
mentacia tohto nastroja nebude Uspesna.

UcCime sa cely Zivot. Zbierame, ziskavame a rozvijame vedomosti a zru¢nosti. Implementéacia modelu
CAF je o chuti ucit sa nové veci, a to vSetkych zuCastnenych. Nastroj EASY CAF ma za ciel napo-
méct celému procesu tym, Ze poskytuje jednoduchu a asovo nenaroénu platformu na ,prvy dotyk®
s modelom CAF a zlepSovanim. Samohodnotenie, aj ked' limitované, je zaCiatkom strategického
a systematického rozvoja kvality vlastnej organizacie a priprava na pind implementaciu modelu
CAF v dalSom obdobi po realizacii aktivit zlepSovania.

Nastroj umoznuje ziskat celkovy prehlad o najdélezitejSich predpokladoch a vysledkoch organizacie
a ich vzajomnej nadvaznosti. Tym sa vytvara priestor na zlepSovanie a proces ucenia sa, ktory méze
organizaciu posunut na vyssi stupen rozvoja, kde predpoklady a vysledky lepSie odrazaju potreby
a oCakavania zainteresovanych stran.

Zaroven nastroj predstavuje prvy dotyk s modelom CAF tak, aby vytvoril platformu, na ktorej méze
organizacia stavat dalej v pripade, Ze ma zaujem s modelom ako takym pokracovat. Prirodzenym
krokom je komplexna implementéacia modelu CAF pri reSpektovani 10 krokov implementacie modelu
CAF za vyraznej podpory vrcholového vedenia, zamestnancov, CAF timu a komunikacnych, pla-
novacich a vzdelavacich aktivit zaviSena Externou spatnou vazbou modelu CAF a uchadzanim
sa o udelenie titulu Efektivny pouzivatel modelu CAF.
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e
Priloha: Slovnik pojmov

Akény plan zlepsSovania je dokument, ktory predstavuje plan uloh, rozdelenie povinnosti, ciele
pre realizaciu projektu (napr. ciele, ulohy, koneéné terminy) a potrebné zdroje (napr. hodiny, finanéné
prostriedky).

Bench learning sa v eurépskych organizaciach verejnej spravy zvy€ajne zameriava na aspekty
vzdelavania a v su¢asnosti sa bezne nazyva aj ako ,benchlearning®, to znamena ucenie, akym sp6-
sobom sa zlepSovat prostrednictvom zdiefania vedomosti, informacii &i inych zdrojov. Je uznavany
ako efektivny spdsob zavedenia organizaénych zmien. Znizuje rizika, je efektivny a Setri Cas.

Cyklus PDCA je Stvorstupniovy cyklus popisany Demingom, ktorého dodrzZiavanie je podmienkou
trvalého zlepSovania:

* Planuj (navrhova faza),

* Urob/Realizuj (vykonna faza),

* Over/Kontroluj (kontrolna faza),

« Konaj (akénd, prispbsobovacia a korekéna faza).

Zdbéraznuje, Ze programy zlepSovania musia zacinat starostlivym planovanim, musia vyustit do efek-
tivnych €innosti, musia byt kontrolované a nasledne prispésobené a musia opat viest k starostlivému
planovaniu bez prerusenia cyklu.

Dopady/vplyvy su ucinky a dosledky moznych a skuto€nych opatreni, zasahov alebo politik vo ve-
rejnom, sukromnom a tretom sektore.

Doékaz je informécia, ktora podporuje isté tvrdenie alebo udalost. Rozhodovanie na zaklade doka-
zov sa povazuje za nevyhnutnost pri formovani spolahliveho zaveru alebo usudku.

Inovacia je proces transformécie dobrych napadov do novych sluzieb, procesov, nastrojov, systé-
mov a vzajomného pdsobenia fudi. Organizacia méze byt oznacena ako inovativna, ak dana uloha
je vykonavana novym spdsobom alebo ak organizacia ponuka svojim zakaznikom novu sluzbu
odliSnou formou, ako napr. samoobsluha prostrednictvom internetu.

Komplexné manazérstvo kvality je zdkaznicky orientovana manaZzérska filozofia, ktorej cielom
je neustale zlepSovanie podnikovych procesov prostrednictvom analytickych nastrojov a timovej
prace. TQM vnima organizaciu ako celok (hlavné/realizaCné, manazérske a podporné procesy)
v chapani zodpovednosti a zabezpecovani kvality jej produktov/sluzieb a procesov trvalym hfadanim
zlepSovania efektivnosti svojich procesov na kazdej urovni.

Klucove vysledky vykonnosti su vysledky, ktoré organizacia dosahuje so zretelom na svoju stra-
tégiu a planovanie suvisiace s potrebami a poziadavkami r6znych zainteresovanych stran (externé
vysledky) a vysledky organizacie vo vztahu k jej riadeniu a zlepSovaniu (interné vysledky).

Mapovanie zainteresovanych stran je systematickym pristupom k riadeniu vztahov so zainteresova-
nymi stranami s ciefom zabezpecit maximalizaciu pozitivnych vplyvov zainteresovanych stran a mini-
malizaciu negativnych vplyvov. KedZe zainteresované strany m6zu ovplyvnit uspech projektu, je velmi
doélezité, aby boli identifikované ¢o najskdr a aby sa ich potencialny vplyv systematicky posudzoval.
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Termin obcan/zakaznik odkazuje na komplex vztahov medzi uradom a jeho verejnostou. Osoba,
pre ktoru su urCené sluzby, ma sa povazovat za obCana; ¢len demokratickej spolo€nosti s pravami
a povinnostami (platitel dane, politicky Cinitel). Osoba sa ma tiez povazovat za zakaznika nie len
v kontexte dodavania sluzby, tam sa uznava ako prijimatel sluZzby, ale aj v kontexte, ked si plni
povinnosti (platba dani alebo pokut), tam ma svoje pravo, aby sa o neho postaralo nestranne
a zdvorilo bez zanedbania zaujmu o jeho potreby.

Partnerstvo sa chape ako spolupraca s inymi stranami na komerénej alebo nekomercnej baze
zamerana na dosiahnutie spolo&ného ciela, pricom sa takto vytvara pridana hodnota pre organiza-
ciu a jej zakaznikov/zainteresované strany.

Poslanie vysvetluje hlavny ucel organizacie, ¢o by organizacia mala dosiahnut pre svoje zainte-
resované strany a pre€o organizacia existuje. Poslanie organizécie verejnej spravy je vysledkom
verejnej politiky a/alebo Statutarnych mandatov. Rozhodujuce ciele organizécie, ktoré si organizécia
stanovila v sulade s jej poslanim, st formulované v jej vizii. Vyhlasenie o poslani je pisomné vyhla-
senie, ktoré zostava dih8iu dobu nezmenené a ktoré definuje:

* Aky je ucel organizacie?

* Aké produkty alebo sluzby sa poskytuju?

* Kto su hlavni zakaznici?

» Aké su hodnoty organizacie?

Prieskum je zhromazdovanie udajov o nazoroch, pristupoch alebo vedomostiach jednotlivcov alebo
skupin. Zvy€ajne je oslovena iba reprezentativna vzorka populécie ¢i osadenstva.

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

Stratégia/politika riadenia ludskych zdrojov je oznacenie pre dlhodoby plan vytvoreny na do-
siahnutie cielov v oblasti riadenie a rozvoja fudskych zdrojov a fudského kapitalu v organizéciu. Per-
sonalna stratégia je jednym z vystupov strategického riadenia v oblasti riadenia ludi. Stratégia riade-
nia ludskych zdrojov zvy€ajne nadvézuje na globalnu stratégiu a obsahuje Specifické ciele v oblasti
personalistiky a harmonograme ich realizacie — za pomoci projektov €i dalSich opatreni a uloh.

Riadenie fudskych zdrojov (RLZ) zahffia vSetky procesy riadenia a rozvoja ludskych zdrojov:
A. Planovanie ludskych zdrojov

B. Nabor a vyber zamestnancov

C. Adaptacia zamestnancov

D. Rozvoj, vzdelavanie a kariérny rast zamestnancov

E. Hodnotenie a odmeriovanie zamestnancov

F. Pracovné podmienky a pracovné vztahy

G. UkoncCenie pracovného pomeru

Niekedy sa oznacuje tiez zjednoduSene ako personalistika. Riadenie fudskych zdrojov obsahuje
cely rad postupov a réznych metdd riadenia pre pracu s ludmi v organizacii.

Spolocenska zodpovednost je zavazok organizacii suikromného a verejného sektora prispievat
k udrzatelnému rozvoju s ciefom zvySovania kvality Zivota pracou so zamestnancami, ich rodinami,
miestnymi spolo€enstvami a spolo€nostou vSeobecne. Cielom je prinaSat prospech tak organizacii,
ako aj SirSej spolo€nosti.
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Stratéegia je dlhodoby plan prioritnych &innosti zamerany na dosiahnutie hlavného ciefa alebo spl-
nenie poslania.

Systém manazérstva kvality je systém koordinovanych aktivit zameranych na riadenie a kontrolu
organizacie s ciefom trvalého zlepSovania ucinnosti a efektivnosti jej innosti.

Uéinnost st vystupy vo vztahu k vstupom alebo nakladom. Uginnost a produktivita vyjadruju to isté.
Produktivita sa méze merat spésobmi, ktoré zachytavaju bud vstupy vSetkych faktorov produkcie
(celkova produktivita faktorov) alebo konkrétny faktor (produktivita prace alebo kapitalova produkti-
vita).

Trvalé zlepSovanie sa chape ako ziskavanie a pochopenie vedomosti a informacii, ktoré mozu viest
k zlepSovaniu alebo zmenam v organizacii. Priklady aktivit u€enia sa organizacie zahffaju bench-
marking/bench learning, interné a externé hodnotenia a/alebo audity a Studium prikladov dobrej
praxe. Priklady individualneho u€enia sa zahffiaju Skolenia a rozvoj zru€nosti.

Vizia je dosiahnutelny ciel alebo tuzba po tom, o chce organizacia robit a kam sa chce dopracovat.
Kontext tohto ciela je uréeny poslanim organizacie.

Vlastnik procesu

Zamestnanec zodpovedny za navrhovanie, zlepSovanie a vykonavanie procesu a jeho koordinaciu

a integraciu v ramci organizacie. Medzi jeho zodpovednosti patri:

* Pochopenie procesu: ako sa vykonava v praxi?

» Zacielenie na proces: ako zapada do SirSej vizie? Kto su interné a externé zainteresované strany
a su splnené ich oCakavania? Ako tento proces suvisi s inymi procesmi?

+ Oznamenie procesu internym a externym zainteresovanym stranam.

* Monitorovanie, meranie a porovnavanie procesu: do akej miery je proces efektivny a ucinny?

* Ohlasenie procesu: €o presne sa da vylepSit? Kde su oblasti na zlepSenie a ako sa na ne mozno
zamerat?

Uplatiiovanim tychto krokov ma vlastnik procesu Sancu tento proces neustale zlepSovat.

Tradi€¢ne spajame termin ,,Vodca“ so zodpovednym za organizaciu. Slovo mdze tiez odkazovat
na toho ¢loveka, ktory sa vd'aka svojej kompetentnosti povaZzuje v Ciastkovej oblasti za vzor pre os-
tatnych. Sp6sob, akym vodcovia rozvijaju poslanie a viziu organizacie a pomahaju ich naplfianiu.

Vodcovstvo odraza rozvijanie hodn6t, potrebnych pre dlhodobu uspesnost a ich zavadzanie pro-
strednictvom vhodnych aktivit a spravania. Ukazuje ich osobnu angaZovanost v zabezpec€ovani, aby
systém manazérstva bol rozvijany, zavadzany a preskimavany a manaZzérstvo organizécie bolo
stabilne zamerané na zmeny a inovacie. Slovo ,vodcovstvo“ ako také odkazuje na skupinu vod-
cov, ktori riadia organizaciu. ManaZzéri zohravaju vyznamnu ulohu pri budovani organizacnej kultury
priaznivej pre rozvoj inovacii. Stimulaciou vzajomnej dévery a otvorenosti mézu pbsobit ako mentori
vlastnych zamestnancov a vystupovat ako vzor. Tymto postojom upevriuju doveru v ich vodcovsku
tlohu a podporuiju tak nasledovanie a naplifianie misie, vizie a strategickych cielov organizécie.

Vstup je akykolvek druh informacii, poznatkov, materialu ¢i inych zdrojov pouzitych na produkciu.

Vykonnost je miera dosiahnutého vysledku jednotlivca, timu, organizécie alebo procesu (pozri tiez
,2ukazovatel).
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Vynimocnost je vyznamna/mimoriadna prax v manazérstve organizacie a dosahovanie vysledkov,
ktoré su zaloZené na subore zakladnych konceptov komplexného manazérstva kvality sformulova-
nych Eurépskou nadaciou pre manazérstvo kvality (EFQM). Medzi ne patria: orientacia na vysledky,
zameranie na zakaznika, vodcovstvo a stalost cielov, manazérstvo zaloZzené na procesoch a fak-
toch, zapajanie zamestnancov, trvalé zlepSovanie a inovacie, vzajomne vyhodné partnerstva a spo-
lo&enska zodpovednost.

Vysledok je celkovy U&inok, ktory maju vystupy na externé zainteresované strany alebo SirSiu spo-
lo¢nost. Priklad vystupu a vysledku: prisnejSie podmienky drZzania strelnych zbrani vedu k menSie-
mu poctu povoleni. Medziproduktom je, Ze sa vydava menej povoleni. Kone¢nym vystupom je,
Ze v spolo¢nosti cirkuluje menej strelnych zbrani. Tieto vystupy vedu k vysledku, Ze sa dosiahne
vys8ia Uroven bezpecnosti alebo pocit istoty.

Vystup je okamzity vysledok produkcie, ktory méze byt bud produktom alebo sluzbou. RozliSuje sa
medzi priebeznymi a kone¢nymi vystupmi; to prvé su produkty dodavané z jedného organizaéného
utvaru do druhého v ramci organizacie, to druhé su vystupy dodavané niekomu mimo organizacie.

Zamestnancami rozumieme vSetkych jednotlivcov zamestnanych organizaciou, zahffiajuc zamest-
nancov na plny i Ciastoény uvazok i zamestnancov na dobu urg¢itu.

Zainteresované strany su vSetky tie, ktoré maju zaujem, €i uz finanény alebo iny, o ¢innosti orga-
nizacie. Interné a externé zainteresované strany sa mézu klasifikovat do Styroch hlavnych katego-
rii: politické organy; ob&ania/zakaznici; zamestnanci organizacie; partneri. Priklady zainteresova-
nych stran: tvorcovia politickych rozhodnuti, ob&ania/zakaznici, zamestnanci, spolo¢nost, inSpekéné
organy, média, partneri, atd. Zainteresovanymi stranami su tieZ viadne organizacie.
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