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Prihovor

Urad pre statnu sluzbu ponika zdujemcom o manazérstvo kvality vo verejnej sprave prvé vydanie novej aplikacnej prirucky Spo-
lo¢ného systému hodnotenia kvality - modelu CAF (Common Assessment Framework). Cielom novej aplikacnej prirucky je poskyt-
niit organizaciam verejnej spravy, ktoré sa rozhodli pre implementaciu modelu CAF, jednoduchy navod ako realizovat a napliat
poziadavky jednotlivych kritérii a subkritérii modelu CAF.

Aplikaéna prirucka modelu CAF bola vypracovana na zéklade vzoru danskej aplikacnej prirucky modelu CAF, ktorii poskytol Uradu
pre Statnu sluzbu twinningovy partner Danska Skola verejnej spravy (Danish School of Public Administration).

Rad by som pri tejto prileZitosti podakoval Hanne Dorthe Soerensen, hlavnej konzultantke Centra pre manazérstvo ludskych
zdrojov a manazérstvo kvality (Centre for Human Resource Development & Quality Management), expertke Danskej Skoly verejnej
spravy a zaroven vedeniu a zamestnancom organizdcii, ktori sa podielali na priprave aplikacnej prirucky modelu CAF:

Ministerstvu hospodarstva SR,

Ministerstvu Skolstva SR,

Ministerstvu vystavby a regionalneho rozvoja SR,
Ministerstvu zivotného prostredia SR,

Uradu pre normalizaciu, metroldgiu a skiSobnictvo SR,
Uradu pre verejné obstaravanie,

Slovenskej spolocnosti pre kvalitu a

Uradu pre $tatnu sluzbu.

UZ sa stalo takmer tradiciou, Ze na medzindrodnej konferencii o kvalite Model CAF vo verejnej sprave, ktora sa kona kazdy rok na
jesen v Bratislave, sa prezentuju praktické skdsenosti organizacii zo samohodnotenia. Okrem nich sme pri tvorbe novej aplikac-
nej prirucky modelu CAF vyuZili aj skdsenosti organizdtorov a Gcastnikov projektov CAF 2003 a 2004, poradcov a posudzovatelov,
poznatky slovenskych delegatov z 3. medzindrodnej konferencie o kvalite vo verejnej sprave v EU v Rotterdame v septembri 2004
a namety ziskané pri diskusidch veddcich sluzobnych dradov, garantov a metodikov modelu CAF.

Verim, Ze aplikac¢nd prirucka modelu CAF ulahéi pracu nielen tym, ktori uz s implementdciou modelu CAF a samohodnotenim skdse-
nost majl, ale podnieti aj tie organizacie verejnej spravy, ktoré sa do procesu trvalého zlepSovania kvality a efektivnosti svojej
¢innosti za pomoci modelu CAF eSte nezapojili.

Lubomir Plai
predseda Uradu pre statnu sluzbu

Aplikacnd prirucka modelu CAF 2002 je urcend organizdcidm verejnej sprdvy, ktoré chcd usku-
tocnit celkové hodnotenie svojho vynaloZeného dsilia a dosiahnutych vysledkov. Jadrom mode-
lu CAF je ndstroj samohodnotenia, ktory umoZiiuje organizdcii verejnej sprdvy analyzovat vlast-
nd organizdciu a iniciovat proces trvalého zlepsovania.
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Uvod

Ndstroj na samohodnotenie urceny pre verejnl spravu, znamy
ako Spolocny systém hodnotenia kvality (Common Assessment
Framewrok), bol vyvinuty na zéklade analyz vykonanych Eu-
répskou naddciou pre manazérstvo kvality, Akadémiou Speyer
v Nemecku a Eurépskym instititom pre verejnd spravu
v Maastrichte. Délezitym cielom pri spolupraci bolo, aby sa este
viac Statnych organizdcii inspirovalo a zacalo sa orientovat
na rozvijanie kvality.

Do findlnej podoby sa dostal v priebehu roku 1999 a zaciatkom
ri¢any organizacidm verejnej spravy v lenskych $tatoch EU
ako pomocny ndstroj na pochopenie technik manazérstva kva-
lity aich aplikdciu vo svojej €innosti.

Hlavnym cielom modelu CAF je poskytovat jednoduchy a lahko
pouzitelny koncept hodnotenia organizacii verejnej spravy
v krajinach Eurépy. Model CAF v sebe zahfiia hlavné érty mo-
delu vynimoc¢nosti EFQM (European Foundation for Quality Ma-
nagement).

Model CAF nadvazuje na cely rad aktivit zameranych na rozvoj
kvality, ktoré prebiehali v $tatnej sprave pocas minulych ro-
kov. Cielom tychtoiniciativje, aby sa Statne organizacie vo véé-
$ej miere zameriavali na rieSenie svojich tloh v prospech za-
kaznika/obcana, a aby organizacie boli zéroven atraktivne
a umoznovali zamestnancom rozvijat sa.

Model CAF je ndstrojom na rozvoj kvality vo verejnych organiza-
cidch, ktoré chcd pouzivat samohodnotenie na porovndvanie
roznych organizdcii v ramci eurépskych krajin. S pouzitim mo-
delu CAF je ovela jednoduchsie dosiahnut vyssiu kvalitu prace.

Model CAF ddva pomerne jednoduchy nahlad na to, ¢o to zna-
mend pracovat s komplexne orientovanym nastrojom kvality,
ktory sa zameriava hlavne na zakaznikov, obcanov a vysledky.
Model CAF moze byt zaciatkom dlhSieho procesu rozvijania kva-
lity, ktory moze viest k uchddzaniu sa o cenu a uznanie, napr.
Ceny kvality pre verejny sektor. Jadrom modelu CAF je samo-
hodnotiaci ndstroj, ktory ddva moznost naucit sa viac o svojej
organizacii.

Aplikacna prirucka modelu CAF

Budete si moct overitto, v com ste ako organizacia naozaj dob-
rd a uvedomite si mozZnosti zlepSovania. Nastroj samohodno-
tenia umoznuje uskutoénit zlepSovanie a rozvijanie v aktivnej
spolupraci vrcholového manazmentu a zamestnancov. Takto
obe strany prevezmd vzdjomnd zodpovednost za rozvijanie
kvality. Model CAF je preto dobrym ndstrojom na stabilizdciu
kvalitnej prace v celej organizacii.

spravy. Je relevantny pre tych, ktori uz trochu poznaji pracu
s komplexne orientovanym modelom kvality, ako aj pre tych,
ktori by radi s kvalitou zacali. Aj ked ide o komplexne oriento-
vany model, mozno s nim zacat len vjednom organizacnom
Gtvare organizacie a postupne sa prepracovavat dalej.

Okrem nastroja samohodnotenia sa pocas implementacie mo-
delu CAF objavi dalsi rad ndstrojov a metéd. Pre dalSiu pracu
na zlepSovani po samohodnoteni sa vypracuji metédy, ktoré
budd podporovat zlepSovacie projekty organizacie.

Pre organizacie, ktoré chcd ziskat celkovy obraz o svojich pred-
pokladoch a chcd zviditelnit svoje vysledky sebe aj svojmu oko-
liu, je model CAF idedlnym ndastrojom samohodnotenia.



Model CAF - nastroj
samohodnotenia

Model CAF je nastrojom samohodnotenia, ktory pozostdva
z kritérii a subkritérii smerujlcich k formuldcii ndmetov na
trvalé zlepSovanie. Aplikacnd prirucka zahfiia namety zosta-
vené z kritérii a otdzok, ktoré obsahujd najdolezitejsie prvky
vo vztahu ku komplexne orientovanému rozvoju kvality.

Aplikacna prirucka je zaloZena na metodike modelu CAF. Mo-
del CAF obsahuje 9 kritérii, z ktorych je 5 kritérii predpokladov
a 4 kritéria vysledkov.

Ndmety a otdzky ddvaju organizdcii moznost pridrziavat sa kri-
térif, ktoré sd jadrom samohodnotenia. Organizdcia ziskava
samohodnotenim celkovy obraz o vietkych prebiehajdcich ¢in-
nostiach, o mozZnostiach rozvoja organizacie a o slvislostiach
medzi predpokladmi a vysledkami.

STRUKTURA MODELU CAF

PREDPOKLADY

VYSLEDKY
>

Manazérstvo
ludskych
zdrojov

Manazérstvo
Stratégia procesu

a zmeny

Vodcovstvo ) :
a planovanie

Partnerstva
a zdroje

Vysledky
vo vztahu
k zamestnancom

Klicové

vysledky
vykonnosti

INOVACIA A UCENIE SA
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Krnténa

Organizécia uskuto¢riuje samohodnotenie pomocou modelu
CAF a vychadza z 9 kritérii modelu. V ramci kazdého kritéria sa
vykondva vyhodnotenie

e silnych stranok organizacie,

e oblasti, v ktorych je potrebné a mozné zlepSovanie.

Subkritéria
Kazdé z 9 kritérii modelu CAF obsahuje niekolko subkritérif,

ktoré odzrkadlujd, na ¢o sa treba v danom kritériu zamerat.
Celkovo obsahuje model CAF 27 subkritérii.

Aplikacna prirucka modelu CAF

Priklady a namety

Na ukdzku, ako je mozné postupovat v ramci jednotlivych kri-
térif, st v aplikacnej prirucke uvedené k jednotlivym subkrité-
ridm na lavej strane priklady a na pravej strane namety na
mozné postupy (dalej len ndmety), ktoré si inspirdciou pre
zamestnancov pri vyhodnocovani predpokladov a vysledkov.

Cinnosti tykajdcich sa jednotlivych subkritérii. Organizacie ve-
rejnej spravy st rozdielne v zavislosti od velkosti a oblasti p6-
sobenia, preto sa mozu vyskytnit ¢innosti, ktoré nie sd uvede-
név prikladoch a nametoch, alebo nie st pre dany typ organi-
zdcie relevantné. Aplikacna prirucka obsahuje slovnik pojmov.
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ku kvalite

Samohodnotenie podla modelu CAF je zaciatkom strategické-
ho a systematického rozvoja kvality vlastnej organizdcie.

Uvedeny model umoziuje ziskat celkovy prehlad o najdélezi-
tejsich predpokladoch a vysledkoch organizacie a ich vzajom-
nej nadvaznosti. Tym sa vytvdra priestor na proces ucenia sa,
ktory mézZe organizaciu posuntt na vyssi stupen rozvoja, kde
predpoklady a vysledky lepSie odrazaju potreby a ofakavania
zainteresovanych stran (zdkaznici/obcania, politici, zamest-
nanci, spoloénost, spolupracujdci partneri, atd.).

Model CAF - zaciatok cesty

Cesta k trvalému zlepSovaniu je nepretrZity proces. Zmene-
né podmienky a nové moznosti vyvolavajd potrebu vynakla-
dat vacsie dsilie na zlepSovanie vysledkov. Cesta ku kvalite je
charakterizovand tym, Ze organizacia v pravidelnych interva-
loch (napr. v roénych alebo dvojrocnych) uskutociuje celkové
samohodnotenie predpokladov.

Tym dosiahne organizacia systematickd a strategickd platfor-
mu pre dalsf rozvoj ¢innosti a napredovanie na svojej ceste.

Aplikacna prirucka modelu CAF



PREDPOKLAD VYSLEDOK

PREDPOKLAD VYSLEDOK

PREDPOKLAD VYSLEDOK

Aplikacna prirucka modelu CAF



Vv praxi

Organizdcie verejnej spravy s rozdielne o sa tyka pdsobnos-
ti, velkosti, dloh a podmienok. Skdsenosti potvrdzujd, Ze exis-
tuji zakladné principy, ktoré st dolezité bez ohladu na roz-
dielnost organizacii verejnej spravy.

Samohodnotenie je rozhodnutie
vrcholového manazmentu

Uspesnost aplikdcie modelu CAF v organizacii zavisi od rozhod-
nutia a stotoznenia sa vrcholového manazmentu s touto mys-
lienkou. Hlavnym dévodom je, aby sa zabezpedili potrebné
zdroje a nevyhnutné podmienky na vykonanie samohodnote-
nia a realizdciu procesu trvalého zlepSovania.

Samohodnotenie vykonava
reprezentativna skupina

Pridand hodnota samohodnotenia spo¢iva v tom, Ze viaceri
zamestnanci prispievaju k vytvoreniu objektivneho obrazu or-
ganizdcie zalozenom na faktoch, na identifikdcii silnych stra-
nok a nametov na zlepSovanie. Pracou v skupine sa jednotlivi
¢lenovia CAF timu oboznamia s pracou jednotlivych Gtvarov
a lepsie pochopia organizdciu ako celok.

CAF tim sa odpor(ca zostavit vyberom zamestnancov z réznych
odbornych dtvarov organizdcie. Je ale délezité, aby CAF tim
pozostdval nielen z vedicich zamestnancov, ale i zo zamest-
nancov ostatnych Grovni. Je len na rozhodnuti organizacie,
akeé zlozenie CAF timu je vyhovujlce prave pre iu.
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Ako uskutocnit samohodnotenie

Poznanie faktov méze poméct pri
samohodnoteni

Nie kazdy v CAF time disponuje vedomostami o tom, ako dale-
ko je organizdcia v napredovani za dosiahnutim vyssej kvality
vramci 27 subkritérii. Preto je vhodné este pred zacatim sa-
mohodnotenia zozbierat fakty v rdmci 27 subkritérii.
Napriklad: Popisali sme nasu viziu? Analyzovali sme nase pra-
covné postupy? Uskutocnili sme prieskum spokojnosti nasich
zamestnancov?

Zbieranie faktov moze prebiehat r6znymi spdsobmi. Existuje
moznost, Ze jeden ¢len CAF timu zbiera aktualne informacie,
ktoré si k dispozicii pre samohodnotenie, alebo informacie
k danému subkritériu si zhromazdované kazdym odbornym
Gtvarom, ktory ma znalosti o danom subkritériu pod vedenim
prislusného clena CAF timu.

Menovanie garanta a metodika/
manazéra kvality modelu CAF

Ulohou garanta je vytvorit podmienky na zavadzanie modelu
CAF v organizécii. Ulohou metodika/manazéra kvality modelu
CAF je koordinovat a organizovat proces samohodnotenia
a nasledne vypracovat v spolupraci s garantom akény plan
zlepSovania organizacie modelu CAF na obdobie jedného a viac
rokov.

Aplikacna prirucka modelu CAF



Jednotlivé hodnotenia

Kazdy clen CAF timu vykona samostatne bodové hodnotenie
silnych a slabych stranok organizdcie a oblasti na zlepSovanie
v kazdom kritériu.

Cielom jednotlivych hodnoteni je zabezpecit, aby vsetci cle-

novia CAF timu mali moznost:

e posudit plnenie prikladov v rdmci 27 subkritérif,

e hodnotit uvedené fakty, pridelit body kazdému prikladu
a navrhndt oblasti na zlepsenie,

e z(castnit sa diskusie o spoloénom hodnoteni CAF timu.

Skdsenosti s pouzivanim modelu CAF ukdzali, Ze najlepSie vy-
sledky individudlneho samohodnotenia sa dosahuji tak, ze
¢len CAF timu sa najskér sdstredi na formulovanie silnych stra-
nok a moznosti zlepSovania do kratkych viet. Ndsledne indivi-
dudlne prideli pocet bodov podla prislusnych panelov hodno-
tenia.

Spoloc¢né hodnotenie / konsenzus

Po hodnoteniach jednotlivych élenov sa CAF tim stretne (1-2
dni), aby vypracoval spolocné hodnotenie (silné stranky, ob-
lasti na zlepsenia a body pre kazdé kritérium). Pred zacatim
spolo¢ného hodnotenia je potrebné vypracovat findlnu verziu
stihrnného dokumentu - samohodnotiacu spravu, ktora obsa-
huje vietky silné stranky a oblasti zlep3enia ziskané z hodno-
teni Géastnikov. Takto sa mézZe kazdy najlepsie pripravit na
spolo¢né hodnotenie, pretoZe ma moznost porovnat svoje hod-
notenie s hodnoteniami ostatnych ¢lenov CAF timu.

Cielom spolocného hodnotenia je, aby:

e vsetky ndzory boli vyuzité na dosiahnutie konsenzu
o silnych strankach a oblastiach zlepsenia organizdcie vo
vSetkych kritéridch,

e vznikol spoloény zdklad pre posidenie, kde je najvacsia
potreba/moznost zlepsenia,

e saskupina zhodla na pocte bodov pre kazdy priklad.

Skisenosti s pouzivanim modelu CAF ukazujd, Ze proces si vy-
Zaduje prisne dodrZiavanie rozvrhnutého ¢asu, pokial ma CAF
tim stihndt vSetkych 27 subkritérif za jeden den. To si vyzadu-
je, aby vsetci ¢lenovia aktivne pracovali na dosiahnuti kon-
senzu. Jasné urcenie Gloh pri procese konsenzu méze byt dob-
rou pomockou.

Aplikacna prirucka modelu CAF

Samohodnotiaca sprava

Pri spolocnom hodnoteni je ddlezité, aby sa hodnotenie CAF
timu zaznamenalo do samohodnotiacej spravy, ktora doku-
mentuje proces samohodnotenia. Za zaverecn(l Gpravu samo-
hodnotiacej spravy je zodpovedny metodik/ manazér CAF timu.
Samohodnotiaca sprava je zakladom vytycenia priorit zlepSe-
nia. Je to zakladna dokumentacia, ktord je potrebné archivo-
vat.
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Samohodnotenie viacerymi

sposobmi

Organizdcie verejenej spravy st velmi rozdielne, neexistuje len
jeden spdsob postupu, ktory by bol vyhovujlci pre vietky. Or-
ganizacie majd rozdielne dlohy, velkost, podmienky a zvyky roz-
vijat pracu na danom pracovnom mieste. Nasleduji preto pri-
klady na to, ako méze samohodnotenie prebiehat v praxi. Pri-

stupu daného pracovného miesta.

Samohodnotenie formou
work-shopu

Princip tejto metédy je, Ze skupina zamestnancov — CAF tim
(alebo vsetci) sa stretnd a strdvia ¢as pracou vo workshope,
kde prebieha samohodnotenie v rdmci kazdého z 27 subkrité-
rif. VyZaduje si to isté praktické pripravy a prisne dodrziavanie
casového harmonogramu, aby Gi¢astnici stihli vSetkych 27 sub-
kritérii.

Prakticky to napriklad moze prebiehat tak, Ze na steny
v miestnosti sa pripevni papier s ndzvom kazdého z 27 subkri-
térifa urobisa miesto na vpisovanie silnych stranok a moznosti
zlepsovania. Clenovia CAF timu mdZu pracovat v skupinach a/
alebo mozu cirkulovat v kruhu a zapisovat svoje hodnotenia.

Vyhody tejto metddy si, Ze samohodnotenie prebieha
v kratkom Case a Ze sa don moze zapojit vela dcastnikov na-
raz. TaktieZ je vyhodou, Ze zamestnanci mézu vyuzit cas na tie
subkritérid, ktoré sd pre nich relevantné, a nemusia sa veno-
vat vSetkym 27 subkritériam.

Ndsledne si to vyzaduje, aby élenovia CAF timu zozbierali vy-
sledky workshopu za svoje kritérium a odovzdali ho garanto-
vi a metodikovi CAF timu, ktori pripravia findlnu verziu sa-
mohodnotiacej spravy. Findlna verzia samohodnotiacej spra-
vy je potom predloZend vsetkym élenom CAF timu organiza-
cie na zdverecné pripomienkovanie, po ktorom je sprava pre-
rokovana a odsthlasena na porade vedenia organizacie.

Aplikacna prirucka modelu CAF

Tato ista metdda sa moze pouzit po ukonceni samohodnote-
nia na vytycovanie priorit v oblasti zlepSovania.

Samohodnotenie v 9 kriténach
vo vsetkych zainteresovanych
odbornych Gtvaroch

Vo vécsich organizdcidch (napr. ministerstvach), kde je véla
zainteresovat do samohodnotenia viac Gcastnikov, sa moze
vytvorit 9 skupin naprie¢ odbornymi sekciami/odbormi. Kaz-
da skupina sa zahlbi do hladania silnych stranok a moznosti
zlepSovania v rdmci jedného z 9 kritérii modelu CAF.

Vyhodou metédy je, Ze zamestnanci, ktori majd Siroké vedo-
mosti vjednej oblasti (napr. Specialisti v ekonomike alebo
manazérstve ludskych zdrojov), mdzu byt v skupindch, ktoré
pracujd prave s tymto kritériom. Vyhodou je tieZ, Ze je ovela
prehladnejsie vzit sa do jedného kritéria ako do vsetkych de-
viatich. Nevyhodou je, Ze tGcastnici vjednotlivych skupinach
nepracujl so stvislostami v modeli CAF.

Samohodnotenie v skupinach
v ramci znameho organizacného
prostredia

Tato metdda je obzvlast vhodnd pre organizacie ako napr. mi-
nisterstva a Grady. Zbieranie vysledkov mozZe prebiehat tak, ze
kazda jednotka si vytyci vlastné najdélezitejsie oblasti zlep-
Sovania, alebo tak, Ze sa uskutocni proces, kde sa vysledok sku-
pinového hodnotenia CAF timu spiSe do spolocnej samohod-
notiacej spravy. Posledné menované je efektivne najma vte-
dy, ak sa organizacia rozhodla samohodnotit vjednotlivych ob-
lastiach v rdmci tej istej organizdcie.
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Samohodnotenie v CAF time
zlozenom zo zastupcov vsetkych
odbornych Gtvarov organizacie

Samohodnotenie je realizované CAF timom, ktory je zostave-
ny zo zamestnancov réznych odbornych drovni a funkcif
v organizacii. Samohodnotiaca sprava organizacie je po spo-
lo¢nom hodnoteni vyslednou dokumentdciou a podkladom na
zostavenie priorit v oblastiach zlepsovania.

Vyhodou je, Ze samohodnotenie je realizované skupinou vlast-
nych zamestnancov, ktori s vyskoleni na metodiku modelu
CAF a zaroven maji velmi dobry prehlad o jednotlivych ¢innos-
tiach v organizdcii i o organizacii ako celku.

Organizdcia uskutocnuje samohodnotenie svojich silnych stra-
nok a oblasti mozného zlepSovania v ramci vsetkych
9 kritérit modelu CAF (27 subkritériia vietkych prislusnych pri-
kladov).

Samohodnotenie podla celého
modelu CAF alebo len podla
jeho casti?

Takisto mozno pouzit model CAF na samohodnotenie v rdmci
jedného alebo viacerych vybranych kritérii z celkového poctu
9 kritérii. Mdze to byt obzvlast uzitocné vtedy, ak organizacia
eSte neuskutocnila samohodnotenie. Tu sa potom dajd
v pilotnom projekte vybrat kritéria, ktoré sa hodnotia v SirSom
kruhu zamestnancov. TaktieZ to mézZe byt efektivne v pripade,
Ze organizdcia si uvedomila, ktord dana oblast aktualne po-
trebuje zlepSovanie. Vyhodou vyberu len jedného, pripadne
viacerych kritérif je, Ze samohodnotenie bude prehladnejsie
a nasmerované na urcity ciel.

Nevyhodou metédy je, Ze sa nedosiahne celkové hodnotenie
organizdcie, ¢im sa nedosiahne efekt z dévodu previazanosti
niektorych kritérii. Vysledok celkového samohodnotenia
vSetkych 9 kritérii na vSetkych organizacnych Gtvaroch orga-
nizdcie je potom ten, Ze sa odkryjd podstatné nedostatky
a oblasti zlepSovania v ramci celej organizdcie.

14
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Najdolezitejsim vysledkom samohodnotenia je zistenie najvac-
Sich nedostatkov organizacie a urcenie priorit pri zlepSovani
tych oblasti, kde je to potrebné. Samohodnotenie sa stdva
uzitocnym az vtedy, ked sa pretransformuje do konkrétnych
¢inov a projektov zlepSovania.

Stanovenie priorit

Ked' sa vysledok samohodnotenia nachddza vo forme spatnej
spravy z postidenia s hodnotenim silnych stranok a obsahuje
aj body k 27 subkritéridm, pravdepodobne bude obsahovat
pomerne vela oblasti na zlepSovanie. Je velmi dolezité, aby
sa urcili priority pre oblasti, s ktorymi sa bude pracovat dalej,
napr. aj prostrednictvom tohto postupu:

a) stanovte spolocné oblasti zlepSovania
Ktoré oblasti zlepSovania spolu sdvisia? Ktoré oblasti
zlepSovania sd podmienené tym, Ze iné oblasti sa zlep-
Sia? Existuje vo vasej organizdcii vela oblasti zlepsova-
nia, ktoré stvisia s nizkou spokojnostou zdkaznikov/ob-
canov?

b) usporiadajte priority
Napriklad pre 2 - 3 oblasti zlepSovania, ktoré by vyznam-
ne v danej dobe prispeli k zlepSovaniu vysledkov organi-
zécie. Ostatné oblasti zlepSovania sa mozno daju zapra-
covat do akéného CAF planu zlepsovania pre konkrétne 2
- 3 oblasti zlepSovania.

Akcny plan zlepSovania modelu
CAF

Pre kazdy z tychto 2 - 3 zvolenych zlepSovacich projektov sa
ndsledne spise operaény plan, ktory obsahuje zhodnotenie
tychto otdzok:

Aplikacna prirucka modelu CAF

Samohodnotenie - a ¢o potom?

Co je predmetom zlepSovania?
Popiste ocakdvany vplyv, napr. na ostatné oblasti zlep-
Sovania.

< . . V4 v .

Co je cielom zlepSovania?

Popiste ciele, ktoré chcete dosiahnut vo forme meratel-
nych vysledkov (napr. zvySena spokojnost zdkaznikov/
obcanov, menej chyb alebo mensia spotreba ¢asu).

-’ A L4
Aké postupy pouzit?
Popiste obsah zlepSovania - najlepsie formou réznych
pracovnych dloh a priebehu préce.
Nezabudnite si premysliet, ako budete ostatnych infor-
movat o zlepSovaniach a ako sa zlepSovania zaclenia do
bezného pracovného dna.

Ako vyhodnotit vysledok
a priebeh?

Popiste, ako budete podavat spravy o pokroku v praci.
Popiste, ako sa da konstatovat, Ze zlepSovania fungujd.
Popiste, ako sa zlepSovanie vyhodnoti.

Organizovanie zlepSovania

Popiste, kto bude prispievat k zlepSovaniu.

Popiste, ako sa bude zlepSovanie organizovat (napr.
v projektovej skupine) a kto ma akd dlohu (napr. dloha
toho, kto ma autoritu).

Pridelte jasne zodpovednosti a pravomoci.

Casovy harmonogram a financie

Zhodnotte, kolko casu budd potrebovat jednotlivi zamest-
nanci na zlepSovanie v pomere k roznym fazam prace.
Zhodnotte vysku financnej potreby na pripadné investicie.

15



Predpoklady

Prvych pat kritérii v modeli CAF je zameranych na definovanie
predpokladov potrebnych na dosiahnutie pozadovanych vysled-
kov organizacie, napr. pristup k rozvoju zamestnancov ako pred-
poklad poskytovania kvalitnejsich sluzieb s cielom dosiahnut
kratsi cas ich vybavenia. V rdmci 5 kritérii predpokladov je 19
subkritérii, ktoré treba vyhodnotit. Tychto 19 subkritérii obsa-
huje rad prikladov, ktoré st oznacené pismenom. Pri kazdom
budete hodnotit predpoklady organizicie, skor nez zacnete hod-
notit dany priklad, precitajte si jednotlivé ndmety.

V ramci samohodnotenia popiste pri kazdom priklade, ¢o robf
organizacia dobre (silné stranky), a co by mohla robit lepsie (ob-

lasti zlepSenia). Odpovedzte si napriklad na tieto otdzky:

¢ Vytvoril vrcholovy manazment predpoklady na rozvoj za-
mestnancov?

e Zohladnuju tieto predpoklady potreby a pozZiadavky zain-
teresovanych stran?

Ked' zosumarizujete vsetky silné stranky a oblasti zlepSenia,
pridelte bodové hodnotenie podla panelu hodnotenia pred-
pokladov.

Délezitd pozndmka: Nezabddajte na vzdjomné prepojenie
predpokladovych a vysledkovych kritérii (pozri prilohu 1)

STRUKTURA MODELU CAF

PREDPOKLADY

>

Manazérstvo
ludskych
zdrojov

Manazérstvo

Stratégia
O

Vodcovstvo 5 .
a pldnovanie

Partnerstva
a zdroje

procesu
a zmeny

INOVACIA A UCENIE SA
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Krntérium 1:
Vodcovstvo

Kritérium Vodcovstvo sa zameriava na to, ako vodcovia a ma-
nazéri rozvijajd a podporujd dosiahnutie poslania a vizie orga-
nizcie verejného sektora; rozvijaji hodnoty potrebné na
dlhodoby dspech aich prostrednictvom vhodnych innosti
a spra-vania sa a st osobne zapojenido rozvoja a uplatiovania
systému manaZérstva organizacie.

Samohodnotenie a zlepSovanie ¢innosti organizacie ma urcit
Glohu manazérstva a jeho prepojenie s politickou liniou. Mo-
del CAF sa nesnazi hodnotit kvalitu verejnych politik, ale skor
manazérstvo organizacie a sposob, akym si politiky formulo-
vané a politické odpordicania poskytované formou analyz, sle-
dovania trendov a strategického planovania.

POSLANIE Preco sme tu?

VIZIA

Kam smerujeme?

18

STRUKTURA MODELU CAF
PREDPOKLADY

.

Vodcovstvo

INOVACIA A UCENIE SA

Hlavné prvky organizacie verejného sektora, ktoré budd déle-

Zité (okrem relevantnych politickych aspektov) v hodnotenf vy-

konnosti s(:

e vynimoc¢nost v poskytovani sluzby,

e inSpiracia na zmenu,

*  manazérstvo modernizacie a zmeny,

e posobeniev legislativnom, prdvnom a inom regulovanom
ramci,

e demokratickd zodpovednost,

*  zapojenie zainteresovanych stran a vyvazenostich potrieb,

e efektivita vynakladanych financnych prostriedkov,

*  schopnost komunikovat na politickej Grovni,

* dosahovanie cielov.

Vodcovia/manazériv organizacidch verejnej sprdvy musiavac-
Sinou pracovat tak, aby dosiahli ciele orientované na obcana
v rovnovahe s politickymi cielmi alebo s cielmi dalSich zainte-
resovanych strdn.

Kldcovy prvok v hodnotenivodcovstva je ten, Ze vodcovia jas-
ne chdpu, kto su ich zdkaznici, aké si ich poziadavky a ako su
tieto vyvazené s politickymi poziadavkami. Tymto vodcovia de-
monstrujl jasny zavdzok voci zakaznikom/ob¢anom, ako aj
voCi ostatnym zainteresovanym strandm.

Samohodnotenie je posudzovanie schopnosti vrcholového ma-
nazmentu formulovat, sprostredkovat a dodrziavat poslanie,
viziu a hodnoty organizacie. V tomto kritériu sa posudzuje aj
to, ako je vrcholovy manazment schopny podporovat rozvoj
organizacie niektorymi cielenymi pracovnymi procesmi, ktoré
zabezpedia uprednostiiovanie urcitych Gloh, manazérstvo fi-
nancif a rozpoctov spolu s meranim vysledkov.

Aplikacna prirucka modelu CAF



Takisto sa tu zaujima postoj voci schopnosti vrcholového ma- I1'f-'L'-" B
] -

nazmentu sprostredkovat informdcie a rozhodnutia, motivovat - {
a podporovat jednotlivého zamestnanca v jeho praci, vytvdrat

priestor pre ndvrhy na zlepSovanie a ocefiovat a uznavat vyni-

mocné Usilie.

Na zdver sa hodnoti to, ako vrcholovy manazment prispieva
k vyrovnanej a konstruktivnej sihre so zdkaznikmi, obéanmi,
politikmi, zdujmovymi skupinami a spolupracujdcimi partner-
mi a ako $iri poznatky a informdcie o organizacii.

Kritérium Vodcovstvo obsahuje samohodnotenie toho, ¢ vrcholovy manazment:

1.1 Dava organizdcii smer: rozvija a komunikuje o vizii, poslani a hodnotach

1.2 Rozvija a zavadza systém manazérstva organizacie
1.3 Motivuje a podporuje zamestnancov v organizdcii a pésobi ako vzor spravania sa
1.4 Riadi vztahy s politikmi a inymi zainteresovanymi stranami

Aplikacna prirucka modelu CAF
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Kritérium Vodcovstvo obsahuje samohodnotenie toho, ¢i vrcholovy manazment:

Ddva organizacii smer: rozvija a komunikuje o vizii, poslani

a hodnotach

Co robi organizacia pre:

Mozné namety, napr.:

rozvijanie a formuldciu vizie (kam chceme 1st)
a poslania (aké st nase ciele) organizdcie;

rozpracovanie programového vyhldsenia vlady SR do kon-
krétnych programov a (loh organizacie,

schvalenie stratégie jednotlivych statnych politik vladou
SR, za ktoré organizdcia zodpovedd a na tvorbe ktorych sa
podiela,

formulovanie vizie a poslania organizdcie vrcholovym ma-
nazmentom na stretnuti mimo organizdcie, napr. na
workshope,

definovanie spdsobu Gcasti zainteresovanych stran na for-
mulacii vizie a poslania organizdcie (napr. externa pomoc,
Gcast zakaznikov/obcanov a pod.).

zavedenie hodnotového systému a pravidiel
spravania sa;

pisomné stanovenie hodnotového systému a pravidiel
sprdvania sa,

dodrziavanie etického kédexu ajeho preverovanie pocas
hodnotiacich pohovorov,

prezentovanie konkrétnych prikladov hodnotového systé-
mu vrcholovym manazmentom.

prenesenie vizie a poslania do strategickych
(strednodobych) a operativnych (konkrétnych
a kratkodobych) cielov a ¢innosti;

prenesenie stratégie Statnych politik na jednotlivé odbor-
né dtvary,

stanovenie Struktdry strategickych (strednodobych)
a operativnych (konkrétnych a kratkodobych) cielov
a ¢innosti,

rozpracovanie vizie a poslania do cielov jednotlivych od-
bornych dtvarov.

zapojenie zainteresovanych stran do rozvoja
vizie, poslania, hodnotového systému, strate-
gickych a operativnych cielov (napr. zamest-
nanci, obcania/zakaznici, voleni zastupcovia
a dodavatelia);

identifikovanie zainteresovanych stran zapojenych do for-
muldcie cielov,

organizovanie workshopov a otvorenych diskusnych fér
za (casti zainteresovanych stran.

20

prispdsobovanie vizie, poslania a hodnét zme-
nam vonkajsieho prostredia;

popisanie konkrétnej reakcie organizacie na podnet von-
kajSieho prostredia (napr. novy medzinarodny zavdzok,
zmena organizacnej Struktdry, ukoncenie tendra, digitali-
zdcia, zmena v legislative).

Aplikacna prirucka modelu CAF



0 komunikdciu o vizii, poslani, hodnotach, stra-  identifikovanie komunikacnych kandlov organizdcie,

tegickych a operativnych cieloch so vSetkymi * priebezné komunikovanie a informovanie vrcholovym ma-
zamestnancami v organizacii a inymi zaintere- nazmentom, napr. na webovej stranke organizacie,
sovanymi stranami. v tlacovych médidch, na zamestnaneckych poradach a na

stretnutiach s politikmi a zakaznikmi, prostrednictvom ¢a-
sopisov vyddvanych organizédciou,

* organizovanie pravidelnych stretnuti so zamestnancami,

e zlcastiovanie sa zasadnuti odbornych organov jednotli-
vych dstrednych orgdnov Statnej spravy,

¢ vyddvanie internych tlacovin.

Aplikacna prirucka modelu CAF 21



Kritérium Vodcovstvo obsahuje samohodnotenie toho, ¢i vrcholovy manazment:

Rozvija a zavadza systém manazérstva organizacie

Co robf organizécia pre:

Namety na mozné rieSenia v praxi, napr.:

rozvijanie organizacnych Struktdr a procesov
podla dloh a potrieb organizacie a podla oca-
kavania zainteresovanych strdn;

zmena organizacnej Struktdry a organizacného poriadku
z ddévodu ziskania novych kompetencii, zmeny zdkona
a pod.,

posilnenie prislusnych odbornych Gtvarov v ¢ase pripravy
a schvalovania novej legislativy,

vykonanie procesného auditu organizdcie.

definovanie vhodnych Grovni manazérstva/ria-
denia, funkcii, zodpovednosti a autondémie;

zdokumentovanie Grovne manaZérstva/riadenia, funkcii,
zodpovednosti a autonémie potrebnych v organizacii,
udrziavanie aktualnosti organizaéného poriadku a Statitu
organizacie.

rozvijanie a odsdhlasovanie meratelnych dlho-
dobych a kratkodobych cielov pre vsetky drov-
ne organizacie;

odsthlasovanie meratelnych dlhodobych a kratkodobych
cielov na jednotlivych drovniach porad,

realizovanie verejného odpoctu plnenia dloh organizacie,
organizovanie zasadnuti dozornych rad,

zverejiiovanie harmonogramu/pldnu meratelnych dlho-
dobych a kratkodobych cielov pre vsetky Grovne organi-
zacie,

rozSirovanie cielov a vizualizdcia rozdelenia odsthlasenych
meratelnych dlhodobych a kratkodobych cielov pre viet-
ky drovne organizacie.

stanovovanie cielov pre vystupy a désledky
sohladom na potreby a ocakdvania réznych
zainteresovanych strdn;

zistovanie konkrétnych ocakdvani definovanych zaintere-
sovanych stran vzhladom na stanovovanie cielov pre vy-
stupy,

zabezpecovanie previazanosti cielov s o¢akdvaniami
a potrebami zainteresovanych stran.

22

zavedenie manazérskeho informaéného systé-
mu, ktory zahfna vnatorny audit a kontrolu;

zavedenie manazérskeho informacného systému s pravi-
delnym planom vnitornych auditov a kontrol,
planovanie dloh vndtorného auditora a kontroléra,
vypracovanie prehladu o vysledkoch auditov a prikladov
zlepSent podnietenych zisteniami auditov.

Aplikacna prirucka modelu CAF



a zavedenie prislusného rdmca pre projekty

a timovd spolupracu;

jasné deklarovanie podpory timovej a projektovej prace
vrcholovym manaZmentom,

definovanie pravidiel timovej prace organizacie,
vypracovanie smernice na realizdciu projektov,
zostavenie prehladov timov, projektov aich vysledkov,
vytvdranie prierezovych pracovnych skupin zloZenych
z expertov pre rdzne oblasti.

a dlhodobé pouzivanie systému TQM ako je mo-
del vynimocnosti EFQM alebo model CAF;

realizovanie samohodnotenia a vypracovanie samohodno-
tiacej spravy,

akény plan modelu CAF na prislusny rok a jeho plnenie,
popisanie a definovanie procesov,

vypracovanie smernic,

vypracovanie prirucky kvality,

previazanie rozpoctového hospodarenia, auditov a nasled-
nych zlepSovatelskych innosti.

» rozvijanie systémov stanovovania operativ-

nych cielov alebo merania vykonnosti v orga-
nizdcii (napr. Balanced Scorecard, STN EN ISO
9001: 2001).

= =
=
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Aplikacna prirucka modelu CAF

zavedenie a pouzivanie nastroja Balanced Scorecard,
implementovanie STN EN IS0 9001: 2001,

vykondvanie hodnotenia zamestnancov a ich vykonnosti,
vizudlne znazornenie vazby rozpadu cielov, meratelnych
ukazovatelov na ciele jednotlivych odbornych Gtvarov.
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a Kritérium Vodcovstvo obsahuje samohodnotenie toho, ¢i vrcholovy manazment:
Motivuje a podporuje zamestnancov v organizacii a posobi ako

VZOr sprdvania sa

Co robf organizécia pre: Namety na mozné rieSenia v praxi, napr.:

a vedenie pomocou prikladov; * uvedte konkrétny priklad, ked vrcholovy manazment kla-
dol déraz na dodrziavanie hodnét a ocenil alebo sankcio-
noval zamestnancov,

* ochota vrcholového manazmentu riesit mimopracovné
problémy zdravotného charakteru, prispdsobenie pracov-
ného Casu potrebam zamestnanca,

e uvedte konkrétny pripad pozitivneho sprdvania sa pred-
staveného, ochota prace nad rdmec povinnosti a pracov-

ného casu,
* osobné stretnutia vrcholového manazmentu so zamest-
nancami.
” osobnd ochotu menit sa a akceptovat konstruk- * hodnotenie vrcholového manazmentu zamestnancami
tivnu spdtnd vazbu a odporicania na zlepSenie prostrednictvom prieskumu,
osobného vodcovského stylu; * zlepSenie osobného vodcovského Stylu vrcholového ma-

nazmentu na zdklade spatnej vazby (napr. realizovanim
prieskumu, anonymnej schranky alebo pohovoru).

konanie v stilade so stanovenymi cielmi a hod- * pravidelné rozhovory predstaveného so zamestnancom
notami; o dosiahnuti stanovenych planov a za tGcelom ziskania
spdtnej vazby,
* priebezné stretnutia predstaveného so zamestnancami
k ¢iastkovym cielom pocas realizacie projektu.

” udrziavanie informovanosti zamestnancov * informovanie prostrednictvom pordd na roznej Grovni,
o vyznamnych otdzkach; * zasielanie informdcii e-mailom,

* vyuzivanie intranetu na informovanie,

* vyuzivanie informacnych tabuli,

* zavedenie pravidelnych informacnych stretnuti vSetkych
zamestnancov spojenych s informacnou prednaskou,

* realizovanie prieskumov zameranych na ziskanie spatnej
vdzby o ndzoroch zamestnancov na vybrand problematiku,

e vyuzivanie internych tlacovin organizacie.

a podporu zamestnancov pri plnenf ich planov * motivovanie a podpora iniciativy zamestnancov,
v nadvdznosti na ciele organizdcie; * pochvalazamestnanca za vynikajici vykon za ti¢asti ostat-
nych zamestnancov,
* previazanie osobnych cielov s cielmi organizcie.
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stimulovanie a povzbudzovanie delegovania
zodpovednosti (splnomocnenie);

lcelové delegovanie Casti zodpovednosti a pravomoci na
zamestnanca (napr. na asistenta),

Gcast na semindroch, pracovnych rokovaniach v zastipeni
predstaveného,

zastupovanie predstaveného/organizacie na réznych podu-
jatiach (medzinarodnych férach, pracovnych skupinach).

povzbudzovanie a podporovanie zamestnan-
cov pri predkladani ich ndvrhov na inovdciu
a zlepsovanie a podpora ich proaktivneho pri-
stupu v kazdodennej prdci;

organizovanie dialdgu medzi manazmentom a zamestnan-
cami (porada, stretnutie vietkych zamestnancov),
zriadenie schranky na navrhy a podnety od zamestnancov,
podporovanie a ocefiovanie zamestnancov za predklada-
né navrhy na zlepsenie.

posiliovanie vzdjomnej dovery a reSpektu;

moznost spatnej vazby pri osobnom hodnotent,
moznost pripomienkovat a revidovat ciele Gtvaru, prip.
organizdcie zamestnancami.

zabezpecovanie, aby sa rozvijala kultdra stimu-
lovania, uréovania, pldnovania a zavadzania
inovdacii;

mordlne ocenenie a pochvala na porade vedenia po Gspes-
nom ukonceni projektu a pod.,
odmenovanie finan¢né ainé.

stimulovanie a financovanie pripravy zamest-
nancov aich zlepSovatelskych ¢innosti;

vrcholovy manazment podporuje kaucing, spatni vazbu
a zdielanie informdcii,

vrcholovy manazment aktivne podporuje a uzndva tych
zamestnancov, ktori predkladajd namety na zlepSenie.

poskytovanie spdtnej vdzby a uskutociovanie
diskusii o vykonnosti so zamestnancami;

hodnotenie vykonnosti zamestnancov v rdmci pravidel-
nych pohovorov so zamestnancami,

vedenie zamestnancov na dosahovanie odbornych a osob-
nych cielov, dodrziavanie pldnov rozvoja schopnosti za-
mestnancov.

uznavanie a odmenovanie Usilia timovajednot-
livcov;

snaha jednotlivca alebo skupiny je zverejnena a pochvale-
na vrcholovym manazmentom,
odmenovanie formdlnymi odmenovacimi ndstrojmi.

primerané pochopenie a naplianie individual-
nych potrieb a situdcii zamestnancov.

Aplikacna prirucka modelu CAF

zohladiovanie Zivotnej situdcie zamestnanca prenesené
do rozhodovania o dlohach, pracovnom case a pod.,
zavedenie pruzného pracovného ¢asu,

pridelovanie a prehodnocovanie zdrojov podla potrieb (tech-
nické prostriedky, ludské zdroje a financné prostriedky).
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@ Kritérium Vodcovstvo obsahuje samohodnotenie toho, ¢i vrcholovy manazment:
Riadi vztahy s politikmi a inymi zainteresovanymi stranami

Co robf organizécia pre: Namety na mozné rieSenia v praxi, napr.:

a udrziavanie proaktivnych a pravidelnych vzta- * vodcovia tcelovo rozvijaji vztahy s politickymi autoritami
hov s politickymi autoritami prislusnych vykon- prislusnych vykonnych a legislativnych oblasti,
nych a legislativnych oblasti; * vodcovia sprostredkujd politické rozhodnutia organizdcie

a menia rozhodnutia na konkrétne ciny,

¢ (cast najvysSieho predstavitela organizdcie na poraddch
a stretnutiach s politickymi predstavitelmi,

e (cast na zahraniénych pracovnych cestdch v delegdcii
s ¢lenmi vlady,

e (cast zainteresovanych stran formou pripomienkového

konania.

” rozvijanie partnerstiev a vdzieb s délezitymi * vodcovia tcelovo rozvijaji spoluprdcu s najdélezitejsimi za-
zainteresovanymi stranami (ob¢anmi, inymi interesovanymi stranami organizdcie (napr. zakaznici / ob-
statnymi orgdnmi, podnikatelskou sférou, mi- ¢ania, iné verejné organizdcie, zaujmové skupiny, podniky),
movlddnymi organizaciami, zaujmovymi skupi- e organizovanie pravidelnych stretnuti s rdznymi zaintere-
nami, atd.); sovanymi stranami,

e zverejnenie timov a ich zloZenia,
* organizovanie tla¢ovych konferencii a workshopov za Gi¢as-
ti zainteresovanych stran.

0 zapojenie politickych a inych zainteresovanych e vodcovia organizujl pracovné stretnutia s cielom poskyt-

strdn do formulovania cielov pre vystupy nit informdcie a analyzy zékaznikom,
a dosledky a do rozvoja systému manazérstva e (cast zdruzen, profesijnych zvdzov a asociacii na odbor-
organizacie; nych stretnutiach,

* uchovavanie zaznamov zo stretnuti so zastupcami zainte-
resovanych stran,

e angazovanie odbornikov z radov zainteresovanych stran
na zlepSovani konkrétnych oblasti, pri priprave analyz
a koncepcif.

” hladanie verejného povedomia, reputdcie a * prednasanie prispevkov o prdci organizdcie na konferen-
uznania organizacie (napr. budovanie imidzu); ciach, seminaroch a v elektronickych médiach,
e uverejiovanie odbornych ¢lankov a rozhovorov v tladi,
* vydavanie vyroénej sprdvy, vestnika,
e organizovanie ,dna otvorenych dveri” pre verejnost,
e prezentdcia ndvrhov a zdmerov organizacie,
¢ tlmocenie spolocnych nazorov spolu sinymi odbornikmi
uzndvanymi verejnostou.
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rozvoj koncepcie marketingu (so zameranim na
sluzby a produkty) a jehointerné a externé roz-
Sirovanie;

vykondvanie prieskumu potrieb organizacie v danej oblas-
ti u svojich zakaznikov pred ndvrhom novej sluzby alebo
produktu.

zlcastfiovanie sa na ¢innosti profesiondlnych
asocidcif, zastupitelskych organizdciia zaujmo-
vych skupin.

Aplikacna prirucka modelu CAF

zlicastiovanie sa na zasadnutiach,

aktivne ¢lenstvo jednotlivcov a organizicie,
z(castiovanie sa na ¢innosti pracovnych skupin,
poskytovanie zasadacich priestorov profesijnym organiza-
ciam.
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Kritérium 2:
Stratéqgia
a planovanie

Kritérium 2 hovori o tom, ako organizdcia zavadza svoje po-
slanie a viziu cez jasn( stratégiu zameran( na zainteresované
strany, podporovand prislusnymi politikami, planmi, cielmi,
llohami a procesmi.

Pre toto kritérium je nevyhnutné, aby organizdcia mala jed-
notny ndzor na to, kto su jej najddlezZitejSie zainteresované
strany (napr. zakaznici, politici, zamestnanci, spolupracujici
partneri), potreby tychto stran a ocakdvania voci organizacii.
Dalej si to vyzaduje spoloéné chdpanie zmien v prostredi okolo
organizdcie, ktoré maji vyznam pre stratégiu.

0D STRATEGIE K AKCNEMU PLANU

~
1

v
]
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STRUKTURA MODELU CAF
PREDPOKLADY

.

INOVACIA A UCENIE SA

Jadrom kritéria je, ako sa organizdcii dari premienat poslanie
a viziu na stratégie a ciele tak, aby v praxi uspokojovala oca-
kdvania a potreby najdélezitejsich zainteresovanych stran. Na
jednej strane musi volba stratégie odrdzat ocakavania a po-
treby zainteresovanych stran, na strane druhej musi organi-
zdcia posudit do akej miery sa dd v praxi vyjst v Gstrety nieke-
dy protichodnym ocakdvaniam a potrebam. Politika a stratégia
musia komplexne odrazat vnitornd kultlru, Struktdru
a innosti (z kratkodobého az do dlhodobého hladiska), be-
rlc do dvahy smerovanie, priority a potreby réznych zaintere-
sovanych stran. Organizacie by mali trvale a kriticky monito-
rovat vlastnd politiku a stratégiu, vratane postupov a planov.
Zaroven by mali preukdzat, do akej miery sd vhodné
a spoluvytvdrajl jednotny celok vo vlastnych podmienkach.

Aplikacna prirucka modelu CAF



Politika a stratégia musia odrdzat pristup organizacie
k zavddzaniu procesu modernizacie a procesu manazérstva
zmeny.

Umenim je nasledne prejst od tychto stratégii a cielov k velmi
konkrétnym akénym CAF pldnom zlepSovania, ktoré stanovu-
jG, ako ma jednotliva skupina/jednotlivec prispiet k dosiahnu-
tiu stanovenych cielov organizdcie. Nesmie sa zabiddat na po-
trebuinformovat jednotlivych zamestnancov o tom, ako mézu
sami prispiet k dosiahnutiu stanovenych cielov.

Aplikacna prirucka modelu CAF

Volba stratégie a stanovenie cielov sa nestanovuje kratkodo-
bo a trvalo. Stupen ambicif pre rocné ciele casto odra-
Za minulorocné skdsenosti, ktoré sa tieZ pouziji na zhodnote-
nie potrieb obnovy a zlepSovania (napr. pracovnych metéd,
foriem spoluprdce a technoldgif). Aby sa toto mohlo diat sys-
tematicky, musi organizacia priebezne merat a vyhodnocovat
svoje vysledky v porovnani so svojimi strategickymi cielmi.

\
B b
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Kritérium Stratégia a planovanie obsahuje samohodn

otenie toho, ¢o organizdcia robfi, aby:

Zhromazdovala informacie tykajlce sa sticasnych a budicich

potrieb zainteresovanych stran

mety na mozZné riesenia v praxi, napr.:

identifikdcia a rozdelenie zainteresovanych stran do skupin,
vykondvanie analyzy zainteresovanych stran (zhodnote-
nie oCakavani a potrieb jednotlivych zainteresovanych
stran v porovnani sich vyznamom pre organizaciu. Rele-
vantné skupiny mozu byt napr. politici, zdkaznici, obca-
nia, zamestnanci, médid, zdujmové organizicie.),
pristupovanie k dal$im organizdciam a definovanie krité-
rif pre ich spoluprécu s organizaciou.

Co robi organizacia pre: \E]
identifikaciu vsetkych relevantnych zaintereso- .
vanych stran; .
systematické zhromazdovanie informdcii o za- .
interesovanych strandch a ich potrebach a oca-
kdvaniach organizovanim vhodnych priesku- .

mov vo vztahu k zdkaznikom/obcanom, za-
mestnancom, vldde a spolocnosti;

organizovanie a z(i¢astiovanie sa na stretnutiach manaz-
mentu organizdcie, zdkaznikov a politikov,

vykondvanie mensich dotaznikovych prieskumova hodno-
teni.

pravidelné zhromazdovanie informacii o dole- .
Zitych zmendch, ako je socidlny, ekologicky,
ekonomicky, pravny a demograficky vyvoj;

sledovanie vyvoja demografickych, socidlnych, ekologic-
kych, ekonomickych, konkurencnych a legislativnych po-
merov a ich zaznamenavanie,

vyuzivanie $pecializovanych institdcii spolupracujicich
s organizdciou, zameranych na zber a analyzu informacii,
zainteresovanie komunikaénych Gtvarov organizacie.
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pravidelné vyhodnocovanie kvality informacii .
a spdsobu ich zhromazdovania.

vyuzivanie overenych informacnych zdrojov - zbierka za-
konov, servery organizacii, dokumenty z centralnej pre-
kladatelskej jednotky, dokumenty EU,

zabezpecenie porovndvania informdcii z roznych zdrojov,
hodnotenie prinosu informacii - napr. pocet pouzitych in-
formacii, pocet podnetov na ¢innost organizdcie a pod.

Aplikacna prirucka modelu CAF



Kritérium Stratégia a planovanie obsahuje samohodnotenie toho, ¢o organizdcia robi, aby:

Rozvijala, preskimavala a aktualizovala stratégiu a planovanie

Co robi organizacia pre:

Namety na mozné rieSenia v praxi, napr.:

zapojenie zainteresovanych stran do procesu
rozvoja, preskimavania a aktualizdcie straté-
gie a pldnovania a stanovovania priorit, ich
ocCakdvani a potrieb;

* aktivna tvorba a prerokovavanie ro¢nych a operativnych
pldnov na zamestnaneckych poradach, v pracovnych sku-
pindch a na tematickych besedach so zakaznikmi,

¢ akceptacia podnetov, zlepSeni a ich ndsledna revizia, vra-
tane zabezpeceniainformovanosti zainteresovanych stran
(napr. prostrednictvom interaktivnej webovej stranky),

» definovanie spdsobu a kritérii ur€ovania priorit.

analyzovanie rizik a prilezZitosti a identifikova-
nie kritickych faktorov Gspechu pravidelnym
hodnotenim faktorov v prostredi organizacie
(vratane politickych zmien);

e vrcholovy manazment spolu so zamestnancami vypracuje
SWOT analyzu,

e zorganizovanie workshopu za Gcasti facilitadtora na defi-
novanie kritickych faktorov dspechu,

e vypracovanie prehladu kritickych faktorov Gspechu
v pripade konkrétneho projektu alebo ¢innosti.

stanovenie strategickych a operativnych cielov
na zaklade vizie, poslania a hodndt organizé-
cieaich prepojenie na plany ¢innostia procesy;

e formulovanie stratégie a strategickych cielov organizacie
na semindroch o stratégii za Gcasti vrcholového manaz-
mentu a zamestnancov,

e vypracovanie prehladu a hodnotenia prepojenia cielov
a lloh na strategické ciele a dokumenty organizacie,

* revizia stratégie na zaklade vysledkov a dosahovania cie-
lov, pripadne revizia pristupov na zaklade nenapliania de-
finovanych cielov.

vyhodnocovanie kvality strategickych a opera-
tivnych planov;

* vyhodnocovanie kvality strategickych a operativnych pla-
nov na poraddch vedenia,

* vedenie Statistiky o plneni strategickych a operativnych
cielov,

e aplikovanie SMART metodiky na definovanie cielov.

vyvazenie lloh a zdrojov, dlhodobych a kratko-
dobych vplyvov (napr. spolocenské, politické,
ekonomické) a poziadaviek zainteresovanych
strdn;

Aplikacna prirucka modelu CAF

e priradovanie cielov, resp. tloh kjednotlivym kategériam
zainteresovanych stran, prehlad o finanénom pokrytijed-
notlivych cielov a dloh,

 identifikovanie protichodnych poZiadaviek zainteresova-
nych strdan a hladanie konsenzu,

* definovanie priorit pri alokacii zdrojov na plnenie pozia-
daviek zainteresovanych stran.
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hodnotenie existujlcich Gloh z hladiska vystu-
pov (vysledkov) a dosledkov (dopadov) a veri-
fikdcia stupna dosiahnutia ciela na vsetkych
Grovniach, v pripade potreby Gprava stratégie
a planovania;

pravidelné vyhodnocovanie vysledkov, cielov a zabezpe-
¢enosti zdrojov a ich nasledna aktualizacia na zaklade vy-
sledkov hodnotenia,

hodnotenie potreby zlepSovania ainovdcie pracovnych
procesov s ohladom na strategické ciele.

hodnotenie potreby reorganizicie a zlepSova-
nia stratégii a metéd planovania;

pouzitie zaverov analyzy na realizdciu zmien stratégie
a metdd planovania,
realizovanie a vyhodnocovanie auditov a vyuzitie ich zave-
rov na reorganizaciu.
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systematické analyzovanie vnidtornych silnych
strdnok a prilezitosti na zlepSovanie.

uskutocnenie SWOT analyzy,

popisanie ¢innosti, ktoré nasledujd po spatnej sprave zo
samohodnotenia podla modelu CAF,

realizovanie procesnej analyzy a vyuzitie jej vysledkov na
trvalé zlepSovanie.

Aplikacna prirucka modelu CAF



Kritérium Stratégia a planovanie obsahuje samohodnotenie toho, o organizdcia robf, aby:

Zavadzala stratégiu a planovanie v celej organizacii

Co robf organizacia pre:

Namety na mozné rieSenia v praxi, napr.:

implementaciu stratégie a planovania dosiah-
nutim dohody a stanovenim priorit, uréenim
casovych ohraniceni a vhodnych organizac-
nych Struktdr;

schvdlenie koncepcie statnych politik organizacie alebo
zdkona,

rozpracovanie stratégie do strategickych meratelnych cie-
lov,

aplikovanie informaénych systémov kontroly a sledovania
zaddvanych (loh aich plnenia.

prenos strategickych a operativnych cielov or-
ganizdcie do planov a lloh v organizacii aich
prepojenie na klicové procesy;

rozpracovanie stratégie a konkrétnych planov a dloh do
operativnych planov na vsetkych Grovniach organizdcie,
prenesenie cielov do organizacnej Struktlry a procesnej
Struktdry (napr. mapa procesov).

vytvorenie internych komunikacnych kandlov
na rozsirovanie cielov, planov a dloh v organi-
Zacii;

organizovanie semindrov a porad so zamestnancami,
vytvdranie a vyuzivanie komunikacnych kanalov prostred-
nictvom intranetu a internetu,

zavedenie softvérového ndstroja riadenej dokumentacie,
uverejfiovanie zapisnic z pordd na intranete organizicie.

rozvoj a uplatiovanie metéd na meranie vy-
konnosti organizacie na vSetkych Grovniach;

vypracovanie stboru indikdtorov na meranie vykonnosti
(napr. kontrola plnenia lloh, pocet staznosti, peticif, vy-
hodnocovanie Gspesnosti a efektivnosti realizovanych
projektov podporovanych statom),

previazanie cielov organizdcie sindikatormi merania vy-
konnosti,

zavedenie systému merania vykonnosti organizicie
prostrednictvom stboru indikatorov na vsetkych trov-
niach.

riadenie sa zavermi riadiacich a poradnych or-
ganov (napr. porada vedenia, operativna po-
rada vedenia).

Aplikacna prirucka modelu CAF

uvedenie spdsobu prenosu zaverov riadiacich a poradnych
organov do kazdodennej ¢innosti organizdcie,
zndzornenie spatnej vazby a jej komunikacie smerom na-
hor.
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STRUKTURA MODELU CAF

Kritérium 3: e

Manazérstvo
[udskych

Manazérstvo
ludskych zdrojov
(HRM)

INOVACIA A UCENIE SA

Kritérium 3 hovori o tom, ako organizdcia riadj, rozvija a vyuziva
poznatky a cely potencidl vlastnych zamestnancov na individu-
alnych, timovo zalozenych a celoorganizacnych drovniach;
ako planuje tieto ¢innosti, aby podporovala svoju politiku
a stratégiu a efektivnu ¢innost vlastnych zamestnancov.

Za ludi v organizacii mozno povazovat vietkych zamestnancov
a ostatnych, ktori priamo alebo nepriamo slizia zakaznikom/
obc¢anom. Tito zahffaju vSetky pracovné skupiny a dobrovolni-
kov, niektori z nich mdézu potrebovat Specidlnu pomoc, aby bolo
mozné plne vyuzit ich potencial.

P L L MANAZERSTVO ZAMESTNANCOV
Organizdcie m6Zu pri hodnoteni svojej vykonnosti brat do tva-
hy akékolvek ohranicenia vo svojej ¢innosti vyplyvajice napri-
klad z persondlnej politiky organizacie. Organizacie by mali pre-
ukazovat, ako pracujd v ramci tychto obmedzeni, aby sa opti-
malizoval vlastny (udsky potencidl. Kde je to vhodné, ma tiez
posudit, ako rozsirit vlastny priestor pre manazérstvo ludskych
zdrojov v prospech organizacie a jej zamestnancov.

Kritérium hodnoti aj to, ¢i organizdcia zosuladila svoje strate-
gickeé ciele so svojimi (udskymi zdrojmi tak, aby sa (udské zdroje
vyuzivali o najlepsie.

V priebehu rastu schopnosti a potencidlu zamestnanci prebera-
ju viac zodpovednosti ainiciativy a pozitivne tak prispievajd
k rozvoju pracovného miesta. Napriklad tak, Ze zamestnanci sa
podielaju na prepojent cielov vlastného Usilia so strategickymi
cielmi organizacie, alebo dostant moznost zapdjat sa do vypra-
covdvania personalnej politiky.
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Ak sd zname schopnosti zamestnancov, mozu tvorit stcast vy-
vojovych aktivit, ktoré podporujd osobnostny a odborny rast,
€o prindsa osoh pri rieSeni Gloh a aj pri starostlivosti
o zamestnancov. Napriklad ten zamestnanec, ktory je zapdja-
ny do rozvojovych projektov a uéebného prostredia na podporu
rastu schopnosti, napreduje rychlejsie.

Nakoniec sa kritérium 3 zameriava na schopnost vrcholového
manaZmentu a zamestnancov zapdjat sa do aktivnej spolupra-
ce na rozvoji organizdcie, napr. vytvorenim dialégu, poskytnu-
tim priestoru pre kreativitu, inovaciu a ndvrhy na lepsSie rieSenie
Gloh. Tymto sa zvySuje aj starostlivost o zamestnancov aich
spokojnost.

Kritérium Manazérstvo [udskych zdrojov obsahuje samohodnotenie toho, ako organizacia:

3.1 Planuje, riadi a zlepsuje ludské zdroje s ohladom na stratégiu a planovanie

3.2 Identifikuje, rozvija a vyuziva schopnosti zamestnancov v silade s individualnymi, timovymi a organizaénymi
tGlohami a dlhodobymi cielmi
3.3 Zapaja zamestnancov rozvijanim dialégu a splnomociovanim

Aplikacna prirucka modelu CAF
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a Kritérium Manazérstvo ludskych zdrojov obsahuje samohodnotenie toho, ako organizacia:
Planuje, riadi a zlepSuje [udské zdroje s ohladom na stratégiu

a planovanie

Co robi organizacia pre:

Namety na mozné rieSenia v praxi, napr.:

vypracovanie a komunikaciu politiky manazér-
stva ludskych zdrojov, zaloZenej na stratégii
a planovani organizacie;

e vypracovanie politiky manazérstva (udskych zdrojov za
Gcasti vietkych zainteresovanych stran,

e zverejnenie politiky manazérstva ludskych zdrojov na in-
tranete a umoznit vyjadrit sa zamestnancom,

e vytvaranie podmienok na zavadzanie koncepcie rozvoja
ludskych zdrojov,

e previazanie politiky manazérstva ludskych zdrojov s roz-
vojom a poslanim organizicie,

 aktivne vyuzivanie a pravidelné hodnotenie politiky manazér-
stva ludskych zdrojov v ramci komunikacie so zamestnancami.

pravidelné analyzovanie sicasnych a buddcich
potrieb ludskych zdrojov, bertdc do dvahy po-
treby a ocakavania zainteresovanych strdn;

* prizyvanie zamestnancov do diskusie o buddcich dlohach
organizdcie a hodnotenie stladu medzi (udskymi zdrojmi
a rieenim duloh,

* realizovanie prieskumov zameranych na zistovanie potrieb
a ofakavani zainteresovanych stran.

vybudovanie a schvalenie jasnej politiky obsa-
hujlcej objektivne kritéria s ohladom na vybe-
rové konanie, podporu, odmenovanie a ohod-
notenie manazérskych funkcif;

e vytvdranie podmienok na aplikaciu platnych pravnych
predpisov a spracovanej politiky manazérstva (udskych
zdrojov formou internych predpisov.

zoslladenie Gloh, pradvomoci a zodpovednosti
(napr. prostrednictvom opisov pracovnych ¢in-
nosti);

* prispdsobovanie opisov Stdtnozamestnaneckych miest/
opisov pracovnych ¢innosti potrebam a poziadavkam or-
ganizdcie, resp. prislusnych odbornych Gtvarov,

e dodrziavanie plnenia stanovenych kritérif tykajdcich sa
prislusného opisu Stdtnozamestnaneckych miest/pracov-
nych ¢innosti,

¢ komunikdcia a prediskutovanie dloh a zodpovednosti na
Grovni predstaveného a zamestnanca.
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zoslladenie opisov pracovnych ¢innosti s pri-
jimanim a pldnmi rozvoja zamestnancov;

* dodrziavanie § 15 zakona ¢. 312/2001 Z. z. o §tatnej sluz-
be v znenf neskorsich predpisov, zdkona €. 552/2003 Z.z.
o vykone prace vo verejnom zdujme v zneni neskorsich
predpisov a zékona 313/2001 Z.z. o verejnej sluzbe v zne-
ni neskorsich predpisov,

* opisy €innosti Statnozamestnaneckych miest/opisov pra-
covnych ¢innosti,

Aplikacna prirucka modelu CAF



hodnotenie siladu existujliceho stavu s pldnmi rozvoja
zamestnancov.

zoslladenie planovania lloh s rozmiestnenim
a rozvojom ludskych zdrojov;

vyuzivanie podmienok ustanovenych platnymi zakonmi,
vytvaranie ad hoc pracovnych skupin.

definovanie manazérskych a vodcovskych zru¢-
nosti pozadovanych pre manazérov (pouzit pri
prijimani manazérov);

planovanie a organizovanie vzdelavacich aktivit zamera-
nych na manazérske a komunikaéné zrucénosti.

zabezpecenie primeranych pracovnych podmie-
nok v celej organizacii;

zavadzanie prieskumov o spokojnosti zamestnancov
s pracovnym prostredim,

modernizovanie kancelarskych priestorov — nabytok, vy-
poctova technika na zaklade prieskumu potrieb,
planovanie a organizovanie vzdeldvacich aktivit zamera-
nych na techniky zvlddania stresovych a konfliktnych si-
tudcif.

riadenie prijimania a kariérny rast s ohladom na
dostupnost zamestnania a rovnost prilezitosti
(pohlavie, zdravotné postihnutie, rasa a nabo-
Zenstvo);

uplatiovanie rovnosti prilezitosti ¢o sa tyka pohlavia,
veku, etnického pévodu, ndbozenstva a hendikepov.

starostlivost o osobné potreby a zabezpecenie
potrieb spolocensky hendikepovanych ludi;

vytvdranie podmienok na zamestndvanie a kariérny rozvoj
hendikepovanych zamestnancov (napr. bezbariérovy pri-
stup),

umoznenie vyuzitia pruzného pracovného ¢asu pri rieSeni
tloh, ktoré toto umoziujd.

vyvazenost Struktlry zamestnancov z hladiska
dlzky (odbornej) praxe a vekovej Struktdry.

Aplikacna prirucka modelu CAF

uprednostriovanie zmieSanych timov na rieSenie urcitych
dloh.
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Kritérium Manazérstvo ludskych zdrojov obsahuje samohodnotenie toho, ako organizacia:

Identifikuje, rozvija a vyuziva schopnosti zamestnancov v sila-
de s individualnymi a organiza¢nymi Glohami a dlhodobymi

cielmi

Co robf organizcia pre:

Namety na mozné rieSenia v praxi, napr.:

identifikdciu si¢asnych kompetentnosti na in-
dividudlnej a organizacnej Grovni z pohladu
poznatkov, zruénosti a postojov;

* dopliovanie osobnych spisov o dosiahnuté vzdelanie, zis-
kané osvedcenia a certifikaty,

¢ vykondvanie hodnoteni kompetentnosti zamestnancov
(preukdzana schopnost aplikovat ziskané vedomosti
a zruénosti).

zavedenie a komunikdciu planu pripravy na za-
klade stcasnych a buddcich organizacnych
a osobnych potrieb (napr. povinna a dobrovol-
nd priprava);

¢ uplatiovanie jednotného systémového pristupu k odbor-
nému rastu Statnych zamestnancov, ako aj zamestnancov
vykonavajlcich prace vo verejnom zaujme aich profesij-
nej kariéry,

e vypracovanie stratégie schopnosti, kde rozvoj schopnosti
vychadza zo stratégie organizacie.

vypracovanie a schvalovanie individualnych
planov kariérneho rozvoja pre vsetkych za-
mestnancov;

e zostavenie planu rozvoja pre kazdého zamestnanca
s cielom rastu, so stanovenim aktivity a datumu vyhodno-
tenia (pripravnd - docasnd - stala - nominovana Statna
sluzba),

* previazanie planov osobného / kariérneho rozvoja s hod-
noteniami zamestnancov.

rozvijanie vodcovskych zruénosti v celej orga-
nizacit;

 identifikovanie potreby vodcovskych zruénosti pre vsetky
organizacné drovne,

¢ prehlbovanie zru¢nosti vodcov formou dalSieho vzdeldva-
nia,

¢ osobny rast formou Gcasti na projektoch, timovej praci
a delegovanim pravomoci a zodpovednosti.

podporovanie a pomoc novym zamestnancom
(napr. kaucovanie, tdtorstvo);

 pridelovanie skolitela cakateloviv pripravnej statnej sluz-
be,

* navrhnutie adaptacného planu novoprijatého zamestnan-
ca.

podporovanie vnitornej a vonkajsej mobility
zamestnancov;

* navrhovanie stratégie rozvoja schopnosti podporujtcej
mobilitu, rotdciu a Gcast v projektoch.

Aplikacna prirucka modelu CAF



rozvijanie a podporu modernych metéd vzdela-
vania (napr. vyuzivanie multimédii, vzdeldva-
nie pri vykone zamestnania, e-learning);

vytvorenie podmienok a Specifikovanie pristupov organi-
zacie na zavadzanie modernych metdd vzdeldvania vrata-
ne zabezpecenia potrebnych zdrojov, technickych podmie-
nok pre moderné metédy vzdeldvania,

ucenie sa na pracovisku formou e-learningu.

manazérstvo a riadenie sa celkovymi a indivi-
dudlnymi pldnmi rozvoja;

realizovanie, vyhodnocovanie, aktualizovanie rocnych ain-
dividudlnych pldnov rozvoja na zdklade potrieb a zmene-
nych podmienok organizacie.

rozvoj a podporu vndtornych osobnych zrué-
nosti a schopnosti pracovat so zakaznikmi/
obcanmi;

stanovenie poziadaviek na profil zamestnanca pre styk so
zdkaznikom/obcanom,

zabezpecenie vzdeldavania o komunikaénych zruénostiach,
organizacnych schopnostiach,

definovanie zdsad telefonickej komunikacie so zakazni-
kom/ obéanom.

monitorovanie podielu financnych prostriedkov
vynalozenych na vzdelavanie k celkovym mzdo-
vym prostriedkom.

Aplikacna prirucka modelu CAF

sledovanie ¢erpania prostriedkov na vzdelavanie v stano-
venych terminoch vratane vyhodnotenia efektivnosti
a (celnosti ich vynaloZenia,

sledovanie objemu vynaloZenych prostriedkov na vzdeld-
vanie s predchddzajlicim obdobim a v porovnani's celkovym
objemom mzdovych prostriedkov,

vyuzitie $pecializovanych vzdeldvacich institicif na zakla-
de stanovenych zmliv.
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Kritérium Manazérstvo ludskych zdrojov obsahuje samohodnotenie toho, ako organizacia:

Zapaja zamestnancov rozvijanim dialégu a splnomocnovanim

Co robf organizécia pre:

Namety na mozné rieSenia v praxi, napr.:

podporu kultdry otvorenej, nie hierarchickej
komunikdcie a dialégu;

definovanie foriem efektivneho dialégu ainternej komu-
nikdcie,

zavddzanie foriem efektivneho dialégu medzi vrcholovym
manaZmentom a zamestnancami,

uplatiovanie pristupu politiky ,otvorenych dveri”.

aktivnejsie pozadovanie ndpadov a odporicani
od zamestnancov a rozvijanie vhodnych me-
chanizmov (napr. systém zlepSovacich ndvr-
hov);

pouzivanie metéd, ktoré podporujd kreativitu a nové na-
pady, napr. brainstorming,

zavedenie schranky ndpadov od zamestnancov,
vyjadrenie uznania a ocenenia dobrych ndpadov vratane
implementdacie do praxe.

zapojenie zamestnancov do tvorby planov
a stratégif, navrhovania procesov a do identifi-
kacie a zavddzania zlepSovatelskych cinnosti;

zapojenie zamestnancov formou vytvarania pracovnych ti-
mov do tvorby pldnov a stratégii, internych pripomienko-
wych konani, prerokovavanim planov nainternych poradach.

hladanie konsenzu medzi manazérmi/predsta-
venymi a zamestnancami o cieloch a sp6so-
boch merania dosiahnutia ciela;

organizovanie pracovnych stretnuti o cieloch a spdsoboch
merania dosiahnutia ciela za (¢asti manazérov/predsta-
venych a zamestnancov,

ocenenie prinosu zamestnancov pri dosahovani cielov or-
ganizacie,

stimulovanie zamestnancov vrcholovym manazmentom
k tomu, aby aplikovali nové metédy a pracovné postupy pri
rieSent dloh.

pravidelné organizovanie a vykondvanie
prieskumov u zamestnancov;

stanovenie Standardnej formy dotaznikov,

vyuzivanie vysledkov dotaznikovych prieskumov pri zosta-
vovani novych prieskumoyv,

zostavenie skupiny, ktord uskutociuje zlepSovania vyply-
vajlice z tychto prieskumov,

zverejnenie vysledkov prieskumov a prijatych dloh na in-
tranete.

zapdjanie zamestnancov do hodnotenia ich
nadriadenych (napr. 360 ° hodnotenie);

hodnotenie nadriadenych v pravidelnych intervaloch
v zamestnaneckych prieskumoch.

konzultdcie so zastupcami zamestnancov
(napr. zamestnaneckymi odbormi).

organizovanie pravidelnych stretnuti so zdstupcami odbo-
rov, (dévernikom) v pripade, Ze v organizacii existujd,
vyuzivanie zakona o kolektivnom vyjedndvani.

Aplikacna prirucka modelu CAF
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Kritérium 4:
Partnerstva a zdroje

Kritérium 4 sa zameriava na to, ako organizacia planuje a riadi
svoje partnerstvd a vnitorné zdroje s cielom podpory vlastnej
politiky a stratégie a efektivneho fungovania vlastnych pro-
cesov. Kritérium zahfiia dva perspektivne pohlady na zdroje,
a to zdroje vedomosti (nardbanie s danymi vedomostamiv ram-
ci organizacie, ale aj vo vztahu k zékaznikom a spolupracujticim
partnerom) a viac tradi¢né zdroje (financie, technoldgia
a fyzicky majetok, budovy).

Organizacie verejnej spravy sd vo vadcsej miere vystavované
obmedzeniam a tlakom pri riadent svojich finan¢nych zdrojov
v porovnani so stikromnym sektorom. Schopnost organizacii
verejnej spravy generovat dodatocné financné zdroje moze byt

PARTNERSTVO
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o

Partnerstva
a zdroje

INOVACIA A UCENIE SA

obmedzend, rovnako ako ich moznosti volne rozmiestnovat
alebo premiestiiovat svoje financné prostriedky do sluzieb,
ktoré chcd dodavat.

0d organizdcii verejnej sprdvy sa vyZzaduje, aby komplexné
manazérstvo vztahov zahfnalo tak organizacie verejnej spra-
vy a stikromného sektora, ako aj vztahy so zakaznikmi/obcan-
mi povazovanymi za partnerov. Uspesné manazérstvo tychto
vztahov mdze byt rozhodujlice z hladiska Gspechu pri dosaho-
vani cielov organizacie.

Organizacie majl vo svojich hodnoteniach postdit dopad
akychkolvek obmedzeni na pouzivanie financnych zdrojov, ako
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aj vietky obmedzenia, ktoré mozu ovplyvnit pouzivanie inych
zdrojov patriacich do tohto kritéria.

Organizacie mézu mat obmedzené riadenie svojich zdrojov.
Nemali by merat spravnost alebo nespravnost Grovne zdrojov
alebo ich pridelovanie, ale to, ako st v ramci organizacnych
stupriov volnosti zdroje riadené, aby podporovali politiku
a stratégiu.

Smerodajné pre organizaciu je rozvijanie partnerskych vzta-
hov, vztahov so spolupracovnikmi, so zainteresovanymi stra-
nami a zdkaznikmi. Napriklad tak, Ze Glohy sa riesia samostat-
nealebo v spolupraci so spolupracujicimi partnermi, alebo tak,
Ze organizdcia sa aktivne pyta a pouziva navrhy zakaznikov na
zlepSovanie.

Pokial ide o vedomosti organizdcie je dolezité zabezpecit, aby
mali zamestnanci pristup k tym vedomostiam a informaciam,
ktoré st potrebné na riesenie dloh. Zaroven aj informovat pri-
meranym spdsobom svojich spolupracujdcich partnerov
a zainteresované strany o funkénosti organizacie.

Samohodnotenie tradi¢nych zdrojov (financie, technolégia
a fyzické zariadenie) sa zameriava na to, ako sa vyuzijd

a rozvind zdroje v sdlade so stratégiou a cielmi organizdcie.
Podstatné je zistit, ¢i vyuzivanie financii, technoldgie
a fyzického zariadenia podporuje stratégiu a najdolezitejsie
pracovné postupy organizdcie a ¢i existuje pldnovany rozvoj,
ktory zabezpecuje, Ze aj v budicnosti budd zdroje podporovat
ciele organizdcie.

Kritérium Partnerstva a zdroje obsahuje samohodnotenie opatreni, ktoré sa pouzivajd na zabezpecenie toho, ako

organizacia:

4.1 Vytvara a zavddza klicové partnerské vztahy

4.2 \Vytvara a realizuje partnerstva so zdkaznikmi/ obéanmi

4.3 Riadi svoje poznatky a vedomosti
4.4 Riadi financie

4.5 Riadi technolégie

4.6 Spravuje budovy a majetok

Aplikacna prirucka modelu CAF
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Kritérium Manazérstvo ludskych zdrojov obsahuje samohodnotenie toho, ako organizacia:

Vytvara a zavadza klicové partnerské vztahy

Co robf organizécia pre:

Namety na mozné rieSenia v praxi, napr.:

identifikdciu strategickych partnerov a defino-
vanie vzdjomného vztahu (napr. odberatel -
poskytovatel, hierarchia a riadenie, spolupra-
ca);

identifikovanie strategickych partnerov,

definovanie charakteru vztahu s jednotlivymi partnermi,
aktivne zistovanie vhodnej spoluprace,

definovanie otvorenosti voci tretim strandm a kritérif otvo-
renosti.

uzatvorenie vhodnych partnerskych zmldv be-
rdc do Gvahy charakter vzajomnych vztahov;

uzatvorenie Specifickych zmliv s partnermi prospesnych
pre obe strany,

uzatvorenie dohdd o spolupraci s partnermi,

upresnenie poznatkov ku ktorym sa organizacia dostane
vdaka spoluprdci s partnermi.

definovanie zodpovednosti pririadeni partner-
skych vztahov;

uzatvorenie obchodnych zmldv s partnermi, doddvatelmi
podla zékona ¢. 523/2003 Z. z.,

urcenie koordindtorov, tdtorov, veddcich projektovych ti-
mov,

stanovenie zodpovednosti za pripravu zmliv a dodrziava-
nie zmluvnych podmienok.

pravidelné monitorovanie a vyhodnocovanie
procesov, vysledkov a charakteru partnerstiev;

monitorovanie plnenia predmetu zmldyv,

monitorovanie a sledovanie dohdd o spoluprdci,
realizovanie predbeznej a priebeznej finanénej kontroly
v zmysle zakona NR SR €. 502/2001 Z. z. o finanénej kon-
trole a vnitornom audite,

vypracovdvanie zaznamov zo stretnuti a ich zaverov.

stimulovanie a organizovanie partnerstiev so
Specifickymi Glohami, rozvoj a zavadzanie spo-
lo¢nych projektov s inymi organizdciami verej-
ného sektora;

riadenie sa programovym riadenim verejnej spravy,
organizovanie pravidelnych stretnuti, na ktorych sa vyhod-
nocuje spolupraca a prejednavaji sa moznosti buddcej spo-
luprace,

organizovanie benchmarkingovych stretnuti a aktivit.

vzdelavanie zamestnancov s cielom umoznitim
efektivne pracovat s partnermi;

identifikovanie zamestnancov v styku so zdkaznikmi
a verejnostou,

zabezpecenie Skolenia pre zamestnancov, aby mohli efek-
tivne pracovat s partnermi,

zavedenie projektového riadenia.
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a vymenu persondlu medzi partnermi. * umoZnenie vymeny zamestnancov na stanovené obdobie
medzi partnerskymi organizdciami,

e vytvorenie moznosti na pdsobenie externych expertov
v organizacii.
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Kritérium Manazérstvo ludskych zdrojov obsahuje samohodnotenie toho, ako organizacia:

Vytvara a realizuje partnerstva so zakaznikmi/obcanmi

Co robf organizécia pre:

Namety na mozné rieSenia v praxi, napr.:

podporovanie zapojenia zdkaznikov/obcanov
do zalezitosti, ktoré sa tykajd spolocnosti;

e organizovanie ,dna otvorenych dveri”,

* prepoZiiavanie priestorov na aktivity zakaznikom/obcanom,

e organizovanie predndsok na aktualne témy,

* organizovanie prezentacnych akcif,

e spristupfiovanie informacif prostrednictvom internetu,

* vypractvanie cielenych projektov zameranych na konkrét-
ne skupiny zakaznikov/obcanov.

zapojenie zakaznikov/obcanov do procesu
tvorby politickych rozhodnuti (napr. konzultac-
né skupiny, prieskumy, prieskumy verejnej
mienky);

e organizovanie workshopov a pripomienkovych konani,

* iniciovanie alebo organizovanie prieskumov verejnej mien-
ky k délezitym otdzkam,

e spristupnenie pripomienok prostrednictvom internetu.

byt otvoreny myslienkam, odporicaniam
a staznostiam zdkaznikov/obcanov a vytvara-
niu a pouzivaniu vhodnych mechanizmov
(napr. prieskumy, konzultacné skupiny, dotaz-
niky, schranky podnetov a reklamdcii, priesku-
my verejnej mienky a pod.);

* vykondvanie prieskumov spokojnosti zakaznikov/ obca-
nov,

* vedenie dialégu s konzultacnymi skupinami a radami,

* zavedenie systematického zhromazdovania a spracovdva-
nia formdlnych aj neformdlnych staznosti a podnetov.

povzbudzovanie obéanov/zdkaznikov k orga-
nizovaniu sa a k ¢innosti v ob&ianskych skupi-
nach;

e podporovanie ¢innosti profesijnych zdruzeni a zvdzov.

Zabezpecovanie aktivnej informacnej politiky
(napr. o kompetencidch niektorych verejnych
orgdnov, oich procesoch, atd.);

¢ informovanie prostrednictvom webovej stranky,

* vyddvanie informacnych materialov,

e organizovanie tlacovych konferencif,

* realizovanie marketingu s cielom zlep$it imidZ organizacie,
e angazovanie uzndvanych odbornikov.

zabezpecenie, aby zdkaznici/obcania boli vy-
bavovaniindividualne (napr. urenim verejné-
ho dradnika, s ktorym budd rokovat);

* zabezpecenie sluzby recepcie,

e uréenie zodpovednosti zamestnancov pre jednotlivé zéle-
Zitosti a oblasti,

 zriadenie vhodného priestoru na styk s verejnostou.
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zabezpecenie transparentnosti organizacie, ako
aj jej rozhodnutia rozvoja (napr. uverejiovanim
vyrocnych sprav, poriadanim tlacovych konferen-
cif a aktualizovanim informdcif na internete).

* uverejiiovanie vyrocnych sprav,
e organizovanie tlacovych konferencif,
 aktualizovanie informacif na internete.
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Kritérium Manazérstvo ludskych zdrojov obsahuje samohodnotenie toho, ako organizicia:

Riadi svoje poznatky a vedomosti

Co robf organizacia pre:

Namety na mozné rieSenia v praxi, napr.:

tvorbu systémov pre riadenie, uchovdvanie
avyhodnocovanie poznatkov a vedomostiv or-
ganizacii;

¢ zavedenie znalostného systému,

* zavedenie persondlneho informacného systému,

» zavedenie systému internych skoleni, Skolenie novoprija-
tych zamestnancov,

e vyuzivanie kniznice,

* zverejiovanie sprav z pracovnych ciest.

zabezpecenie, aby sa vedomosti/poznatky
a informdcie zdielali s partnermi;

* informovanie prostrednictvom intranetu a internetu,

» vydavanie vestnikov, informacnych databaz, odbornych
databdz,

* propagovanie formou ndsteniek a vystipeni na odbornych
podujatiach.

Trvalé monitorovanie vedomosti a poznatkov
dostupnych v organizacii a ich zosiladenie so
strategickym pldnovanim a sicasnymi i budd-
cimi potrebami vsetkych zainteresovanych
stran;

* vytvorenie prostredia, kde je ¢as a priestor na vymenu sku-
senosti z pracoviska, ale aj mimo neho,
* zabezpecenie odovzddvania vedomosti a skdsenosti.

zabezpecenie pristupu zamestnancov k vedo-
mostiam a poznatkom relevantnym kich dlo-
ham a cielom;

* zdokumentovanie vedomosti a poznatkov pisomnou for-
mou a vymena skdsenostf,

* spristupnenie vedomosti a poznatkov na intranete,

¢ vyhladdvanie na intranete pomocou kliéovych slov, sys-
tematicky sa pracuje so spatnou vdzbou.

zabezpecenie pristupu k relevantnym informa-
ciam pre vsetky zainteresované strany;

e zverejnenie na webovych strankach,

¢ uverejiovanie na informacnych letdkoch a ndstenkach,

» vyddvanie odbornych casopisov, vestnikov a bulletinoy,

e spristupiovanie kniZnic organizdcie zainteresovanym stra-
nam.

zabezpecenie spravnosti, spolahlivosti a bez-
pecnosti informacif;

Aplikacna prirucka modelu CAF

» pravidelné aktualizovanie informdacii na internete a intra-
nete,

* zabezpecenie informacii pristupovymi pravami,

e urcenie zodpovednosti zamestnancov za aktualizaciu in-
formacnych zdrojov,

* konfrontdcia viacerych zdrojov informacii, ak je to mozné.
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vytvaranie vnitornych kandlov na rozsirovanie
informdcif po celej organizacii (intranet, spra-
vodaj, farebné casopisy, atd.);

intranet,

spravodaj,

casopisy,

aktualizovand ndstenka,
porady odborov.

stimulovanie vzdjomnej internej vymeny infor-
mdcii v rdmci organizdcie a so vSetkymi prislus-
nymi zainteresovanymi stranami;

uzatvorenie dohody o spoluprdci o vzdjomnej informova-
nosti a poskytovani informacif,
uplatiovanie zakona o slobodnom pristupe k informdaciam.

zabezpecenie, aby externe dostupné informa-
cie boli spracované a efektivne vyuzivané;

cielené distribuovanie informacif prislusnym odbornym
Gtvarom a jednotlivcom,

porovndvanie vysledkov a dsilia s inymi organizdciami
a pouzivanie ich skidsenosti na vlastné zlepsovanie,
organizovanie spolo¢nych porad a informaénych mitingov.

prezentovanie informdcii uzivatelsky prijatel-
nym sposobom;

zverejiovanie informacii na webovej stranke, médiach,
vestniku,
tvorba propagacnych materialov — bulletinov.
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zabezpecenie toho, aby sa vedomosti a poznat-
ky tych zamestnancov, ktori opdstajd organi-
zaciu, zachovali pre organizdciu.

zabezpecenie odovzdania vedomosti a poznatkov v stlade
sinternou smernicou.

Aplikacna prirucka modelu CAF



Kritérium Manazérstvo ludskych zdrojov obsahuje samohodnotenie toho, ako organizicia:

Riadi financie

Co robf organizacia pre:

Namety na mozné rieSenia v praxi, napr.:

zostladenie finanéného manazérstva so stra-
tegickymi cielmj;

planovanie cerpania finanénych prostriedkov na stanove-
né ¢asové obdobie viazané na konkrétne ciele,
vyuzivanie Gcelovo viazanych finanénych zdrojov na prio-
ritné dlohy a sluzby.

zabezpecenie financnej a rozpoctovej transpa-
rentnosti;

hospodarenie s prostriedkami $tatneho rozpoctu je pred-
metom predbezZnej, priebeznej a naslednej financénej kon-
troly - zdkon €. 303/1995 Z. z. o rozpoctovych pravidlach.

zavedenie inovacnych systémov rozpoctového
planovania (napr. viacro¢né rozpocty, progra-
mové/projektové rozpoctovanie);

organizovanie priebeznych diskusii na internych poradédch
o dodrziavani rozpoctu a sprehladnenie sivislosti medzi
tlohami, cielmi a rozpoctom,

spristupnenie rozpoctov a lctovnictva relevantnym zain-
teresovanym stranam.

permanentné monitorovanie nakladov na po-
skytovanie Standardnych sluzieb alebo produk-
tov;

dodrziavanie systému programového rozpoctovania a jeho
vyhodnocovanie,

zabezpecenie Cerpania vydavkov v zmysle zdkona,
vyhodnocovanie ndkladov na poskytovanie standardnych
sluzieb organizdciou (napr. vydanie rozhodnuti, povolova-
cie konania, vyddvanie vestnika a pod.),

realizovanie benchmarkingu s inymi organizaciami aich
vydavkami na Standardné ¢innosti.

zabezpecenie ndkladovo Géinného manazér-
stva financnych zdrojov;

vykondvanie finan¢nej kontroly prostrednictvom vndtor-
ného auditora a kontroldra.

delegovanie a decentralizovanie finanénych
zodpovednosti aich vyvdzZenie s centralnym
kontrolingom;

poverenie predstaveného vykonavat priebeznd finanénd
kontrolu,

vypracovavanie finan¢nych instrukcii a sledovanie ich do-
drziavania.

financné riadenie zalozené na analyze nakla-
dov/vynosov;

Aplikacna prirucka modelu CAF

dodrZiavanie zdkonov ¢. 502/2001 Z. z. o finanénej kon-
trole a vnidtronom audite a o zmene a doplneni niektorych
zdkonov, €. 10/1996 Z. z. o kontrole v tatnej sprave v znenf
neskorsich predpisov, €. 303/1995 Z. z., o rozpoctovych
pravidlach v zneni neskorsich predpisov, 563/1991 Zb.
o Gctovnictve nahradenych zdkonom 431/2002 Z.z. o G¢-
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tovnictve v zneni zdkona ¢. 562/2003 Z.z., ¢. 152/1994
Z.z.0socidlnom fonde a 0 zmene a doplneni zdkona ¢. 286/
1992 Zb. o daniach z primov v znenf neskorsich predpisov.

analyzovanie rizik a moznosti financnych roz-
hodnuti;

hodnotenie hospodarnosti a efektivnosti finanéného roz-
hodnutia.

vytvorenie a zavedenie moderného financného
kontrolingu (napr. cez vnitorné financné au-
dity, atd.);

organizovanie vnitornych finanénych auditov,
uplatiovanie metodiky Balanced Scorecard, prip. inych
metodik kontrolingu.

podporovanie transparentnosti finanéného ria-
denia;

zverejiiovanie vyrocnych sprav a priebeznych analyz na-
kladov a plnenia rozpoctov.
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efektivne vyuzivanie kapitdlovych aktiv na pod-
poru strategickych cielov organizicie.

uplatiovanie systému programového rozpoctovania aana-
lyzovanie investicif a operativnych vydavkov.

Aplikacna prirucka modelu CAF



@ Kritérium Manazérstvo Ludskych zdrojov obsahuje samohodnotenie toho, ako organizacia:

Riadi technoldgie

Co robf organizacia pre:

Namety na mozné rieSenia v praxi, napr.:

6 zavedenie jednotnej politiky v oblasti techno-
l6gif (napr. oblast informacnych a komunikac-

nych technolégif) v silade so strategickymi
a operativnymi cielmi;

¢ pouzivanie technologickych rieSeni na zjednodusenie pra-
covnych postupov,

¢ S§tandardizdcia technoldgifv ramci organizacie a jej podria-
denych zloziek,

¢ vyuzivanie odbornej praxe zinych organizacii.

” G¢inné aplikovanie vhodnej technoldgie do:

manazérstva dloh, manazérstva poznatkov
a vedomosti, ucenia sa a ¢innosti zlepSovania,
interakcie so zainteresovanymi stranami a part-
nermi, rozvoja a Gdrzby vnitornych a vonkajsich
sietf;

* riadenie dokumentacie,

e vyuzivanie knowledge managementu, Govnetu a pod.,

e (drzba vnitornych sietd,

e aplikovanie manazérstva Gloh a projektového riadenia so
softvérovou podporou.

” monitorovanie technologického pokroku a za-
vadzanie relevantnych inovacii.

Aplikacna prirucka modelu CAF

* zabezpecenie sledovania a zavadzanie pokroku prostred-
nictvom zodpovedného Gtvaru alebo zamestnanca,

* zabezpecenie (casti zodpovedného zamestnanca na Sko-
leniach, prezentacnych podujatiach a semindroch.
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Kritérium Manazérstvo ludskych zdrojov obsahuje samohodnotenie toho, ako organizdcia:

Spravuje budovy a majetok

Co robf organizécia pre: Namety na mozné rieSenia v praxi, napr.:

vyvazenie nakladovej efektivnosti fyzického
umiestnenia s potrebami a ocakavaniami pou-
Zivatelov (napr. centralizdcia verzus decentra-
lizacia budov);

decentralizacia/centralizacia majetku,
zriadenie Gcéelovych pracovisk na styk s verejnostou.

zabezpecenie (celného a efektivneho vyuziva-
nia kanceldrskych zariadeni (napr. otvorené
verzus individudlne kanceldrie, mobilné kance-
ldrie) a technické vybavenie (napr. mnozstvo
pocitacov a kopirovacich strojov v prevddzke),
berlc do dvahy strategické a operativne ciele
organizacie, osobné potreby zamestnancov,
miestnu kultdru a akékolvek fyzické obmedze-
nia;

individudlne a mobilné kanceldrie,

zariadenie pracoviska,

zasadacia miestnost,

miestnosti prvého kontaktu,

technické vybavenie a jeho pravidelné monitorovanie
a aktualizovanie.

zabezpecenie dcelnej a ndkladovo efektivnej
Udrzby budov, kanceldrif a zariadenf;

stanovenie zodpovednosti za zabezpecenie Géelnej
a nakladovo efektivnej ddrzby budov, kanceldrifa zariadeni
(vykurovanie, upratovacie sluzby, ochrana),
dodrziavanie politiky ochrany a bezpeénosti pri praci v or-
ganizacii.

zabezpecenie Gcéelného, ndkladovo efektivne-
ho a vhodného vyuZzivania dopravnych a ener-
getickych zdrojov;

zabezpecenie centrdlne riadenej dopravy,
uplatiovanie pravidiel requlacie spotreby energie,
vypracovanie pldnu éerpania dovoleniek.

zabezpecenie primeranej fyzickej dostupnosti
budov v silade s potrebami a o¢akdvaniami
zamestnancov a zakaznikov/obcanov (napr.
pristup k parkovaniu alebo k hromadnej dopra-
ve);

zabezpecenie parkovacich moznosti organizacie a dostup-
nosti verejnej dopravy,

zabezpecenie umiestnenia orientacnych a smerovych ta-
bat,

zabezpecenie dostupnosti pre zdravotne postihnutych ob-
canov.

vybudovanie integrovanej politiky pre riadenie
fyzickych aktiv, napr. priamym manazérstvom
alebo subdodavkami.

sdhlas MF SR pri investicidch nad 20 mil. Sk,

vedenie evidencie investi¢nych akcif v Registri investicii SR,
realizacia outsourcingu ¢innosti a sluZieb a ich odévodne-
nie a analyza.

Aplikacna prirucka modelu CAF
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Kritérium 5:
Manazérstvo procesu
a zmeny

Kritérium 5 hovori o tom, ako organizdcia riadi, zlepsuje
a rozvija vlastné procesy, aby inovovala a podporovala svoju
politiku a stratégiu a plne uspokojovala a generovala zvySo-
vanie hodnoty pre svojich zékaznikov a ostatné zainteresova-
né strany.

Klicové procesy vo verejnom sektore sa vztahuji na dodavku
kldcovych sluzieb. Podporné procesy zabezpecujd fungovanie
organizacie. Klic¢om kidentifikdcii, hodnoteniu a zlepSovaniu
procesov ma byt ich prinos a efektivnost vo vztahu k poslaniu

organizdcie.

Charakter procesu v organizacidch verejnej spravy méze byt
velmi odlisny, od relativne abstraktnych ¢innosti (napr. pod-
pora rozvoja politiky, reguldcia ekonomickych ¢innosti) az

ZLEPSOVANIE KAZDODENNEJ PRACE
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STRUKTURA MODELU CAF
PREDPOKLADY

o

Manazérstvo
procesu

INOVACIA A UCENIE SA

k velmi konkrétnym ¢innostiam poskytovania sluZieb. Vo
véetkych pripadoch md byt organizdcia schopna identifikovat
klacové procesy, ktoré vykonava, aby dosahovala ocakavané
vystupy a dosledky.

Pri mapovani pracovného procesu si organizdcia ¢asto uvedo-
mi, Ze pracovné llohy sa dajd upravit inym a efektivnejsim
spésobom. Tymto sa mapovanie stane vychodiskom pre rozvi-
janie najdélezitejsich pracovnych procesov. Vysledkom méze
byt napr. zistenie, Ze dlohy sa daju riesit bez zbytocnych po-
stupov a mdzu prejst cez menej zamestnancov.

Samohodnotenie pracovnych procesov a manazérstva zmeny
tiez hovori o hodnoteni schopnosti organizacie uréovat priori-
ty najdélezitej$im pracovnym procesom, ktoré idd ruka v ruke
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so strategickymi cielmi. Zaroven sa zaobera tym, ¢i dokaze or-
ganizacia zapdjat zakaznikov/ obcanov do rozvoja a obnovy
rieSenia dloh.

Obzvldst dolezitd pre toto kritérium je schopnost organizacie
a jej pripravenost realizovat reorganizaciu a zmenu ¢o naje-
fektivnejsie. Tu sa ¢asto ziskava in$pirdcia formou vymeny ska-
senosti a porovndvanim s inymi organizaciami.

Kritérium Manazérstvo procesu a zmeny obsahuje samohodnotenie toho, ako organizacia:

5.1 Urcuje, navrhuje, riadi a zlepSuje procesy

5.2 Rozvija a dodava sluzby a produkty zainteresovanym zakaznikom/obéanom
5.3 Planuje a riadi modernizdciu a inovaciu
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Kritérium Manazérstvo procesu a zmeny obsahuje samohodnotenie toho, ako organizacia:

Urcuje, navrhuje, radi a zlepSuje procesy

Co robf organizécia pre:

Namety na mozné rieSenia v praxi, napr.:

identifikaciu, opis a zdokumentovanie kltco-
vych procesov;

o

pouzivanie procesnych analyz na identifikdciu kiticowjch a podpor-
nych procesov aich popis za ticasti vrcholového manazmentu,
vyhotovenie mapy procesov organizacie, napr. pomocou sof-
tvérového nastroja,

popisanie vazby vztahu organizaénej Struktiry a procesov.

analyzovaniea hodnotenie klticowych procesov bertc
do tvahy ciele organizacie a zmenu jej prostredia;

analyzovanie zmien a ich dopad na klicové procesy,
prehodnocovanie procesov a ich védzieb na zklade vysledkov.

identifikdciu a pridelovanie zodpovednosti
majitelom procesu;

priradenie majitelov k procesom vratane urcenia zodpoved-
nosti a kompetencif,

pridelenie zodpovednosti a pravomoci majitelom klGcowych
procesov.

zapojenie zamestnancov a externych zaintere-
sovanych strdn do navrhovania a rozvoja
klacovych procesov;

vytvorenie podmienok (napr. metéd, pristupov) na zapojenie
zamestnancov a externych zainteresovanych stran do navr-
hovania rozvoja kltic¢owych procesov.

zabezpecenie, aby kllicové procesy podporovali
strategické ciele;

analyzovanie a vyhodnocovanie klicovych procesov na po-
radach vrcholového manazmentu,

Gprava kllGcovych procesov na zdklade analyzy tak, aby pod-
porovali strategické ciele,

previazanie strategickych a operativnych cielov a dloh

1o

a znazornenie ich vazby na kltcové procesy.

pridelovanie zdrojov k procesom na zdklade
miery ich prinosu pre naplianie strategickych
cielov organizdcie;

urcenie prioritnych Gloh z pohladu stratégie a procesov, kto-
ré sa podielajd na plneni tychto cielov,

vyuzivanie zdrojov vzhladom na priority plnenia Gloh strate-
gického charakteru (napr. technické a technologické vybave-
nie, persondlne zabezpecenie).

priebezni optimalizdciu a dpravu procesov na
zdklade merania ich G¢innosti a efektivnosti.

zavedenie merania vwkonnosti procesov prostrednictvom vhod-
nychindikatorov, napr. priebezny ¢as splnenia poZiadavky, cas
rieSenia legislativnej tlohy, cas poskytnutia pozadovanych pod-
kladov, meranie straty ¢asu pri praci s poziadavkou,
porovndvanie sa s inymi organizaciami,

priebezné hodnotenie relevantnosti pracovnych procesov,
prispésobovanie organizacnej Struktdry tak, aby bol priebeh
procesov cez organizdciu ¢o najplynulejsi.

Aplikacna prirucka modelu CAF



a Kritérium Manazérstvo procesu a zmeny obsahuje samohodnotenie toho, ako organizicia:
Rozvija a doddva sluzby a produkty zainteresovanym zakazni-

kom/obcanom

Co robf organizacia pre:

Namety na mozné rieSenia v praxi, napr.:

zapojenie zakaznikov/obéanov do navrhova-
nia a zlepSovania sluZieb a produktov (napr.
prostrednictvom prieskumov, €i sd sluzby
a produkty Ziadané a uzitocné);

e organizovanie medzirezortnych porad, semindrov a kon-
ferencif pod zastitou organizicie,

¢ uskutocnovanie prieskumov medzi zakaznikmi,

* organizovanie rokovani poradnych organov,

e prizyvanie zdkaznikov a ob¢anov do diskusie o tom, ako
vytvorit podmienky na to, aby zdkaznici mohli priebezne
prispievat k dalSiemu rozvoju sluzieb,

* aplikovanie nastrojov analyzy poziadaviek zdkaznika a ich
priradenie k jednotlivym procesom.

zapojenie zdkaznikov/obcanov a inych zainte-
resovanych stran do rozvoja noriem kvality pre
sluzby, vyrobky a informacie;

e vyuzitie prieskumu u zakaznikov na definovanie noriem
kvality poskytovanych sluzieb (Cakacia doba, dostupnost
informdcii, ochota a pod.),

* vytvorenie Gtvaru pre styk so zakaznikom.

vytvaranie jasnej a jednoduchej legislativy po-
uzivanim jednoduchého jazyka;

* vykondvanie jazykovej korektdry,

e vytvaranie sprievodnych publikacif k najdélezitejsim doku-
mentom organizacie, kde sa populdrnym spdsobom vysvet-
lia najdélezitejsie ciele organizacie Sirokej verejnosti,

e poskytovanie vykladu ustanoveni pristusnych pravnych
predpisov,

e prieskumy medzi zdkaznikmi a verejnostou zamerané na
pochopenie predkladanej problematiky.

zapojenie zakaznikov/obcanov do navrhu
a vyvoja informacnych zdrojov a kandlov;

* zabezpecenie dostupnosti organizicie zakaznikom/obca-
nom a moznost dorucovania a zasielania navrhov osobne,
cez internet,

* organizovanie prieskumov zdkaznikov,

¢ vedenie Statistiky ndvstevnosti internetu,

* umoznenie komunikdcie zdkaznikov/obcanov s tvorcami
webovej stranky organizdcie prostrednictvom e-mailu.

zabezpecenie vhodnych a spolahlivych infor-
mdcif, pomoci a podpory pre zakaznikov/obca-
nov;

Aplikacna prirucka modelu CAF

* informovanie o moznostiach podédvat staznosti a podnety,

e vypracovanie jednoduchého postupu na spracovanie staz-
nostt,

* vyhladdvanie pomocou klicovych slov na webovej stran-
ke organizacie,

* urcenie zodpovednosti za jednotlivé oblasti zdujmu zakaz-
nika.
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podporu spristupnenia organizacie (napr. pruz-
né otvaracie hodiny a dokumenty v papierovej
a elektronickej forme);

hortca linka,
zelené ¢islo (volanie na dcet organizacie),
poskytovanie mozZnosti stiahnutia dokumentov a formula-

rov v elektronickej forme.

podporu elektronickej komunikacie a stcinnosti
so zakaznikmi/obcanmi.
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pouzivanie zdkaznickeho pristupu k elektronickym doku-
mentom, e-mailu,

uvadzanie informacii na domovskej stranke o cakacich do-
bdch,

samoobsluha cez internet,

urcenie zodpovednosti za aktualizdciu internetovej webo-
vej stranky a jej casti.

Aplikacna prirucka modelu CAF



Kritérium Manazérstvo procesu a zmeny obsahuje samohodnotenie toho, ako organizicia:

Planuje a riadi modernizaciu a inovaciu

Co robf organizacia pre:

Namety na mozné rieSenia v praxi, napr.:

priebezné monitorovanie vndtornych signalov
na zmeny (napr. neziaduce trendy chybovosti,
ndrast poctu a zadvaznosti staznostf) a vonkaj-
Sich tlakov na modernizéciu a inovaciu;

* monitorovanie potreby zmien pri narastajicom mnoZzstve
staznosti, pri negativnej odozve v médiach, zvysenej spot-
rebe zdrojov, klesajlcej spokojnosti zamestnancov a zakaz-
nikov v prieskumoch, zvysenej fluktudcii zamestnancov,

e organizdcia si vsima zmeny vo vonkajSom prostredi, aky je
technologicky pokrok, demograficky vyvoj obyvatelstva,
alebo zmeny v Struktdrach verejného sektora,

e organizovanie marketingovych prieskumov.

vykonavanie benchmarkingu za dcelom zlepSo-
vania;

 realizovanie interného benchmarkingu v organizacii,

* nadvdzovanie benchmarkingovych partnerstiev,

e uzndvanie dobrych ndvrhov na nové pracovné postupy,

* zapajanie sa do sieti spolupracujdcich stran,

¢ spolupracovanie s inymi organizaciami, napr. v oblasti ma-
nazérstva ludskych zdrojov, hodnotenia, prieskumov spo-
kojnosti a pod.

tvorbu rovnovahy medzi pristupmi zhora nadol
a zdola nahor pri vykondvani zmien v organi-
Zacii;

¢ organizovanie pilotnych projektov, ktoré umoziujt pohlad
na mozné bariéry pri vykondvani projektov,

¢ zavdadzanie neformalnych spésobov komunikacie - tvorba
projektovych timov naprie¢ organizdciou (napr. model CAF).

Analyzovanie rizik a identifikdciu kritickych
faktorov dspechu;

e pouzitie metodik na analyzu rizik,
¢ identifikovanie kritickych faktorov tGspechu,
e zavedenie projektového riadenia.

¢inné riadenie procesu zmeny (napr. vyuziva-
nim ndstrojov projektového riadenia);

e zavedenie pristupov manazérstva zmien a projektovych po-
pisov, cielov, sprav o stave a vyhodnocovanie procesov
zmien,

e organizovanie internych prieskumov nazorov zamestnan-
CoV S0 zmenou.

diskusie tykajice sa pldnovanych a realizova-
nych zmien so vietkymi partnermi (napr. s pro-
fesijnymi a zdujmovymi zdruzeniami);

Aplikacna prirucka modelu CAF

e aktivna (cast zamestnancov na projektovych pracach, kto-
ré majl za Glohu zlepsit zmeny organizacie a nové pracov-
né postupy,

e zapdjanie zamestnancov a zainteresovanych stran do pla-
novania zmien,

¢ analyzovanie zmien a prezentdcie na verejnosti.
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0 poskytovanie potrebnych zdrojov na dokonce- * urCenie priorit na vykonanie pracovnych dloh, aby sa za-
nie procesu zmeny; mestnanci mohli zdcastnit na praci so zmenami.

” riadenie a vyhodnocovanie procesov zmeny. * vypracovanie analyzy (¢o realizovand zmena priniesla, hod-
notenie ndkladov na zmenu a prinosov zmeny),
* vyhodnocovanie projektov vrcholovym manazmentom na
poradach.
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Vysledky

V $tyroch zostavajlcich kritériach v modeli CAF sa hodnoti, aké
vysledky organizdcia dosiahla vdaka svojmu Gsiliu v piatich kri-
téridch hodnotiacich predpoklady. Vysledky mozu byt zdoku-
mentované priamymi meraniami spokojnosti prislusnej zain-
teresovanej strany, napr. merania spokojnosti zékaznikov/
obcanov so sluzbami organizacie alebo systematickym hod-
notenim indikdtorov ako napr. pocet staznosti na organiza-
ciu, spokojnost's poskytovanim informdcii podla zdkona ¢. 211/
2000Z.z. o slobodnom pristupe kinformaciam a o zmene a do-
plneni niektorych zdkonov.

V rdmci vysledkov existuje 8 subkritérii. Otazky uvedenév ramci

.....

nikovych prieskumov.

MODEL CAF

V samohodnoteni sa uvadza, ¢o urobila organizacia dobre (sil-
né stranky) a ¢o moze urobit lepSie (oblasti na zlepSenie).
Napr. o moZe dosiahnut organizacia v rdmci svojich stanove-
nych cielov pri poskytovani danych sluzieb?

V paneli vysledkov sa hodnoti, ako daleko sa organizacia do-
stala. Pri hodnoteni vysledkovych kritérif je treba vykazovat
trendy aspon za posledné tri roky (pokial je to mozné).

STRUKTURA MODELU CAF

VYSLEDKY

Vysledky
vo vztahu
k zamestnancom

o Klicové
vo vztahu .
" k zakaznikovi/ < } vysledky

5 : vykonnosti
obcanovi y

Vysledky
< } vo vztahu
k spolocnosti
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Kritérium 6:
Vysledky vo vztahu
k zakaznikovi/ob-
canovi

Kritérium 6 sa zameriava na hodnotenie toho, aké vysledky
organizdcia dosahuje vo vztahu k spokojnosti svojich zdkazni-
kov.

Zdkaznici/obcania su prijimatelia alebo pouZivatelia vysled-
kov €innosti, produktov alebo sluzieb organizdcii verejného
sektoru. Zdkaznici/obcania by mali byt spravidla definovani
prevazne ako primarni uzivatelia poskytovanych sluzieb, ale
ich postavenie by nemalo byt obmedzené len na tito dlohu.

Samohodnotenie sa zameriava na dva druhy vysledkov. Prvym
st vysledky zahrnuté v subkritériu 6.1 ziskané prostrednictvom
prieskumov (tieto vysledky mozZno ziskat len vtedy, ak boli pria-
mo vykonané merania spokojnosti zakaznikov/ obéanov). Da-
lej sd to vysledky v subkritériu 6.2, ktoré nepriamo ukazujd
spokojnost zdkaznikov/obéanov.

Organizacie verejného sektora st s verejnostou a obcanmi pre-
pojené zlozitym komplexom vzajomnych vztahov, ktoré
v niektorych pripadoch mézu byt charakterizované ako vztah
so zakaznikmi (najma v pripade priameho poskytovania slu-
Zieb organizaciami verejného sektora). Inokedy sa musia opi-
sovat ako vztahy s verejnostou. Je to vtedy, ked je organizacia
zainteresovand do uréovania a ovplyviiovania prostredia,
v ktorom sa odohrava ekonomicky a socidlny Zivot celej spo-
locnosti. KedZe tieto dva pripady nie sd vzdy jasne oddelitel-
né, bude tento komplexny vztah popisovany ako vztah so za-
kaznikom/obcanom.

Organizacie verejnej spravy poskytuju sluzby v stlade s miest-
nou a/alebo vlddnou politikou a zodpovedaju za svoju ¢innost
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STRUKTURA MODELU CAF
VYSLEDKY

INOVACIA A UCENIE SA

politicky zainteresovanym strandm. Vykonnost organizacie
vzhladom na plnenie zakonmi stanovenych poziadaviek je vy-
jadrend v kldcovych vysledkoch vykonnosti (kritérium 9). Po-
litické ciele st stanovované politickymi reprezentantmia mozu
byt ovplyviiované ndzormi zdkaznikov/obcanov. Merania spo-
kojnosti zakaznikov/ob¢anov sa vztahuji na oblasti, ktoré sd
oznacované ako dolezité pre skupiny zdkaznikov a na to, o
organizacia moze zlepsit v ramci Specifickej oblasti produktov
a sluzieb.

SPOKOJINY ZAKAZNIK/OBCAN

Aplikacna prirucka modelu CAF



Pre vSetky druhy organizacii verejného sektora je dolezité pria-
mo merat spokojnost svojich zdkaznikov/obcanov s ohladom
na vSeobecny imidz organizdcie, na produkty a sluzby, ktoré
organizdcia poskytuje, na otvorenost organizdcie a na zapoje-
nie zdkaznikov/obcanov. Organizdcie na zistovanie spokojnos-
ti moézu vyuzivat prieskum medzi zékaznikmi/obcanmi, ale za-
roven mozu pouzivat aj iné dopliujlice nastroje (napr. oslo-
venie cielovych skupin, diskusné panely, atd.).

V meraniach spokojnosti zdkaznikov/ obcanov je délezité ska-
mat veobecnd spokojnost s organizdciou ako celkom. Patria

Aplikacna prirucka modelu CAF

sem napr. angazovanost, dostupnost a spokojnost s poskyto-
vanymi sluzbami a produktmi organizdcie.

Dalsim spésobom ako hodnotit vysledky vo vztahu k zakazni-
kovi/obcanovije meranieinych vysledkov, napriklad pocet no-
velizdcif prijatych pravnych predpisov, pocet pristupov na we-
bovu stranku, pocet podanych staznosti a pod. Tu je vhodné
ndjst takisto iné spdsoby, ako mozno vyjadrit realizovan( kva-
litu jednotlivych produktov a sluzieb, ako napr. ¢akacie doby
pri vybavovani, zaujem zakaznikov/obcanov angaZovat sa do
vyvoja produktov a sluzieb organizacie.
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Kritérium Vysledky vo vztahu k zakaznikovi/obcanovi obsahuje samohodnotenie toho, aké vysledky dosahuje or-
ganizacia v Usili splnit potreby a o¢akdvania zdkaznikov/ob¢anov prostrednictvom:

Vysledkov merani spokojnosti zakaznikov/obcanov

| Ak ste neuskutocnili konkrétne merania spokojnosti zakaznikov/obcanov, chodte na subkritérium 6.2 |

Ako spokojnisu zakaznici/obcania na-
priklad:

Namety na mozné rieSenia v praxi, napr.:

6.1.1 Vysledky tykajtce sa celkovéhoimidzu
organizacie:

vSeobecna Uroven spokojnosti s vykonnostou

organizacie;

vysledky merania vSeobecnej Girovne spokojnosti zdkazni-
kov/obéanov s vykonnostou organizacie.

priatelskost a cestnost konania;

vysledky merania spokojnosti s dennou komunikdciou so
zdkaznikmi/obéanmi,

vysledky merania spokojnosti zdkaznikov/ob&anov s tym,
ako zamestnanci dokdzu zvladnut tazké situacie.

Ustretové a proaktivne spravanie;

vysledky sledovania Gstretovosti organizacie voci zdkaz-
nikovi/obcanovi,

vysledky merania spokojnosti zdkaznikov/obcanov so
spravanim sa organizacie k nim.

flexibilita a schopnost rieSenia konkrétnych
situdcif;

vysledky merania spokojnosti s individualnym pristupom
k zdkaznikovi/obcanovi

otvorenost voc¢i zmendm;

vysledky merania spokojnosti s inovativnostou organiza-
cie,

vysledky merania spokojnosti s otvorenostou organizacie
voCi zmendm, poziadavkam na zmenu (napr. zmena Grad-
nych hodin).

vyhladdvanie a zhromazd'ovanie ndpadov na
zlepSenie;

vysledky merania spokojnosti s tym, akym spdsobom cer-
prostrednictvom dalSieho vzdeldvania, z vytvorenych part-
nerskych sieti alebo ndvstevou inych organizcii,
vysledky meranie spokojnosti s uplatiovanim najnovsich
trendov v danej odbornej oblasti.
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vplyv organizdcie na kvalitu zZivota zakaznikov/
obcanov.

vysledky merania spokojnosti s poskytovanymi produktmi
a sluzbami aich relevantnostou,

vysledky merania spokojnosti so zvySovanim kvality Zivo-
ta prostrednictvom produktov a sluzieb poskytovanych or-
ganizaciou.

Aplikacna prirucka modelu CAF



6.1.2 Vysledky tykajtice sa zapojenia:

Usilie zapojit zdkaznikov/obéanov do ndvrhu
a pripravy sluzieb a produktova do procesu roz-
hodovania;

vysledky merania spokojnosti s mierou zapojenia zakazni-
kov/obcéanov do ndvrhu a pripravy sluzieb a produktov,
vysledky merania spokojnosti s mierou zapojenia zakazni-
kov/obéanov do procesu rozhodovania.

6.1.3 Vysledky tykajtice sa dostupnosti:
strdnkové/dradné hodiny a cakacie doby;

vysledky merania spokojnosti s Gradnymi hodinami pre
verejnost,

vysledky merania spokojnosti s cakacimi dobami a s leho-
tami vybavenia poziadavky.

mnozstvo a kvalita dostupnych informacii, ich
pristupnost a transparentnost;

vysledky merania spokojnosti s moznostou automatizova-
ného vyuzivania sluzieb (napr. prostrednictvom internetu),
vysledky merania spokojnosti s jednoduchostou skontak-
tovania sa s organizaciou,

vysledky merania spokojnosti s dostupnostou informacii,
mnozstvom a kvalitou dostupnych informacii.

Usilie zamerané na zjednoduSenie administra-
tivy a pouzivanie jednoduchého jazyka;

vysledky merania spokojnosti sinformovanostou
o priebehu vybavovania v organizacii,

vysledky merania spokojnosti so zrozumitelnostou posky-
tovanych informdcii (napr. s metodickymi priruckami
a vykladmi zékonov).

umiestnenie budovy (dostupnost verejnej do-
pravy, moznosti parkovania, atd.).

vysledky merania spokojnosti s dostupnostou budovy, pri-
padne kontaktnych miest organizdcie (napr. MHD, moZnos-
ti parkovania),

vysledky merania spokojnosti s informovanim o umiestneni
budovy (napr. smerové tabule, mapa na webovej stranke),
vysledky merania spokojnosti s dostupnostou budovy pre
zdravotne postihnutych (napr. bezbariérovy pristup).

6.1.4 Vysledky tykajtice sa produktov a slu-
Zieb:

kvalita, spolahlivost, zhoda s normami kvality

alebo s deklarovanou drovnou sluzieb;

vysledky merania spokojnosti s kvalitou sluzieb a produk-
tov organizacie,

vysledky merania spokojnosti s plnenim stanovenych po-
Ziadaviek vo vysledkovych zmluvach a roénych planoch.

doba spracovania;

vysledky merania spokojnosti s plnenim dohdd,
vysledky merania spokojnosti sinformovanostou
o stanovenych cieloch organizdcie vo vztahu k vybavova-
cim lehotam.

kvalita poradenstva zdkaznikovi/obcanovi.

Aplikacna prirucka modelu CAF

vysledky merania spokojnosti s kvalitou poradenstva,
vysledky merania spokojnosti s ocakavaniamizdkaznikov/
obcanov.
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Kritérium Vysledky vo vztahu k zakaznikovi/obcanovi obsahuje samohodnotenie toho, aké vysledky dosahuje or-
ganizacia v Usili splnit potreby a o¢akdvania zdkaznikov/ob¢anov prostrednictvom:

Ukazovatelov merani orientovanych na zakaznikov/obcanov

Aké vysledky dosiahla organizdcia na-
priklad vo vztahu k:

Namety na mozné rieSenia v praxi, napr. vysledky:

6.2.1 Vysledky tykajtice sa celkovéhoimidzu
organizacie:
pocet staznosti;

e trendy v pocte podanych staznosti,
e zavaznost/opodstatnenost staznosti.

rozsah Usilia na zlepSenie dévery verejnosti
voci organizdcii a jej sluzbam alebo produktom;

e pocet realizovanych zlepseni na zdklade iniciativy zakaz-
nikov/ obcanov.

doba vybavenia staznosti;

» pravidelné analyzovanie podanych staznosti a kontrola
prijatych opatreni zo staznosti,

* meranie dodrZania doby vybavenia staznosti,

* meranie priemernej skutocnej doby vybavenia staznosti.

pocet intervencii zo strany ombudsmana;

e pocet intervencii zo strany ombudsmana vo vztahu
k celkovému poctu vydanych rozhodnuti, evidencia poctu
intervencif zo strany ombudsmana.

doba spracovania;

¢ podiel ¢akajicich na vybavenie zaleZitosti v jednotlivych
oblastiach - napr. namietky, kontrola, zoznamy podnika-
telskych subjektov, podnety do vestnika a pod. k celkové-
mu poctu Ziadatelov za sledované obdobie,

» asvybavovania a odpovedania na zaleZitosti (napr. otdz-
ky, telefonaty, listy, peticie, atd".).

rozsah vzdeldvania zamestnancov vo vztahu
k efektivnej a priatelskej komunikdcii a pri sta-
rostlivosti o zdkaznika/obcana.

* pocet hodin vzdeldvania v danej oblasti,
* pocet staznosti/pochval na komunikdciu kontaktnych za-
mestnancov so zdkaznikmi/obéanmi.

6.2.2 Vysledky tykajtice sa zapojenia:
rozsah zapojenia jednotlivych zainteresovanych
strdn do procesu navrhovania a poskytovania
sluZieb a produktov a/alebo rozhodovania;

* percento ziskanych odpovedi z prieskumu merania spokoj-
nosti zékaznikov/obcanov,
* pocet realizovanych skupinovych interview.

prijaté a zaznamenané odpordcania (ndvrhy);

* pomer prijatych ndvrhov/odporiéani k celkovému poctu
podanych navrhov/odporicani od zakaznikov/obcanov.
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uplatiovanie a rozsah pouZivania novych
ainovativnych spdsobov v jednaniso zakaznik-
mi/obcanmi.

* pocet zakaznikov/obcanov vyuzivajdcich internetovy pri-
stup kinformdcidm.

Aplikacna prirucka modelu CAF



6.2.3 Vysledky tykajiice sa produktov a slu-
Zieb:

dodrziavanie platnych noriem kvality sluZieb,

resp. deklarovanej trovne sluzieb;

dodrZiavanie deklardcie Grovne sluzieb v ramci vlastného
pracovného pdsobenia.

mnozstvo materidlov vratenych spat s chybami
a/alebo pripady vyzadujice kompenzaciu;

evidencia mnoZstva/poctu a druhu materidlov vratenych
spat s chybami a/alebo pripady vyzadujlice kompenzaciu.

rozsah Gsilia na zlepSenie dostupnosti, presnos-
ti a transparentnosti informacii.

Aplikacna prirucka modelu CAF

pocet navrhov na vyvojinformacnych zdrojov a kandlov od
zdkaznikov/obcéanov,

pocet informacnych éldnkov v novinach, ¢asopisoch, vest-
nikoch, atd.,

pocet zasahov na webovej stranke s cielom zlepsit dostup-
nost, presnost a transparentnost informdcif realizovanych
organizaciou.
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Kriténium 7:
Vysledky vo vztahu
k zamestnancom

V kritériu 7 sa hodnoti, aké vysledky organizdcia dosiahla vy-
tvorenymi predpokladmi v kritériu 3 vo vztahu k spokojnosti
svojich zamestnancov. Zamestnanci v organizacii sd vsetci
zamestnanci a iné osoby, ktoré priamo alebo nepriamo slizia
zdkaznikom/obcanom. Toto kritérium by malo vyjadrovat spo-
kojnost vietkych zamestnancov v organizacii.

Pre vSetky druhy organizdcii verejného sektora je d6lezité pria-
mo zaznamendvat vysledky vo vztahu k zamestnancom. Tieto
vysledky sa tykaji ndzoru zamestnanca na imidz organizicie
a jej poslanie, na pracovné prostredie, na manazérstvo orga-
nizdcie a systémy manazérstva, moznosti kariérneho rozvoja,
ako aj rozvoja osobnych zruénosti a poskytovania produktov
a sluzieb organizacie.

Rozlisujt sa dve formy vysledkov vo vztahu k zamestnancom,
a to vysledky, kde st zamestnanci osloveni priamo (napr. do-
taznikové prieskumy) a iné vysledky, ktoré ukazujd spokojnost
a motivovanost zamestnancov. Subkritérium 7.1 sa da zodpo-
vedat len za predpokladu, Ze organizécia vykonala konkrétne
merania spokojnosti zamestnancov. Organizdcia mozZze merat
vysledky vo vztahu k zamestnancom bez toho, aby boli zamest-
nanci osloveni. Takéto prieskumy zahffajd ¢asto meranie spra-
vania, ktoré zamestnanci prejavuji v praxi (napr. absencia
zddvodu PN, dcast na internych poraddch, pocet vypovedi
a pod.).

Organizacie disponujd celym radom pouzitelnych internych
ukazovatelov, pomocou ktorych mézu merat vysledky, ktoré
dosahujt vo vztahu k zamestnancom organizdcie vzhladom na
ich spokojnost, vykonnost, rozvoj zrucnosti, motivaciu aich
zapojenie v organizacii.
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com
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SPOKOJINI ZAMESTNANCI DOSAHUJU
VYSLEDKY

Aplikacna prirucka modelu CAF



Vysledky merani spokojnosti zamestnancov, hodnotenie nad-
riadenych a meranie starostlivosti je priamym meranim spo-
kojnosti zamestnancov s tym, ¢o prebieha v kritéridch pred-
pokladov 1 - 5. Otdzky zamestnancom si v praxi formulované
a vyplyvajd z persondlnej politiky organizacie a z dolezitych
udalosti pocas roka (napr. pohovory so zamestnancom, per-
sondlne semindre a strategicka prdca).

Kritérium 7 Vysledky vo vztahu k zamestnancom obsahuje samohodnotenie vysledkov vo vztahu k:

7.1 Vysledkom merani spokojnosti a motivacie zamestnancov
7.2 Ukazovatelom vysledkov zamestnancov

Aplikacna prirucka modelu CAF
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Kritérium 7 Vysledky vo vztahu k zamestnancom obsahuje samohodnotenie vysledkov vo vztahu k:

Vysledkom merani spokojnosti a motivacie zamestnancov

| Ak ste neuskutoénili prieskumy spokojnosti zamestnancov, chodte na subkritérium 7.2 |

Ako st spokojni zamestnanci napr. s:

Namety na mozné rieSenia v praxi, napr. vysledky
prieskumu:

7.1.1 Vysledky tykajiice sa celkovej spokoj-
nosti s:
celkovym imidZom organizacie;

* spokojnosti s celkovym imidZzom organizacie.

celkovou vykonnostou organizacie;

¢ spokojnosti s dosahovanim stanovenych cielov,
* spokojnosti s celkovou pracou v organizacii.

vyznamnostou prinosu organizacie pre spoloc-
nost;

* spokojnosti s vyznamom prinosu pre spolo¢nost.

vztahmi organizacie s obanmia spolocnostou;

* spokojnosti s vytvorenim priestoru na zlepSovanie vztahu
so zdkaznikom/obcanom,

* spokojnosti s vytvorenim priestoru na komunikaciu so za-
kaznikom/obcanom.

Grovinou zapojenia zamestnancov v organizacii
a jej poslanim.

* spokojnosti so zapajanim do vypracovdvania poslania a vizie,

¢ spokojnosti so zapajanim do strategickych dloh organizdcie,

* spokojnosti so zapdjanim do formulovania cielov vlastné-
ho dsilia.

7.1.2 Vysledky tykajtice sa spokojnosti
s manazmentom a systémami mana-
Zérstva:

vrcholovy, stredny a liniovy manazment orga-

nizdcie (napr. ich schopnost riadit organizaciu

a komunikovat);

* spokojnosti zamestnancov s vrcholovym manazmentom
vzhladom na odborné znalosti, droven manazérstva, ko-
munikacné schopnosti a vodcovské schopnosti,

* spokojnosti zamestnancov so strednym manazmentom,

* spokojnosti zamestnancov so systémami manazérstva
v organizacii.

stotoznenie sa s Glohami, spokojnost so systé-
mami hodnotenia zamestnancov, s oceriova-
nim individualneho a timového Usilia a so sta-
novenim cielov a hodnotenim vykonnosti;

* spokojnosti s mierou stotoZnenia sa s Glohami,

* spokojnosti so systémom hodnotenia zamestnancov,

* spokojnosti s ocefiovanim individudlneho a timového (silia,
* spokojnosti so stanovovanim cielov,

* spokojnosti s meranim vykonnosti.
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navrhovanie a manazérstvo procesov organi-
zacie;

* spokojnosti so zapojenim zamestnancov do navrhovania
procesov v organizdcii.

Aplikacna prirucka modelu CAF



pristup organizacie k zmenam a modernizacii.

spokojnosti so stimulovanim a zapdjanim do inovdcie pra-
covnych postupov a zlepSovania metdd na rieenie pracov-
nych dloh.

7.1.3 Vysledky tykajtice sa spokojnosti
s pracovnymi podmienkami:
dizajn pracovisk;

spokojnosti s dizajnom pracovisk,
spokojnosti s moznostou ovplyviiovania usporiadania
vlastného pracoviska.

pracovnd atmosféra a kulttra v organizacii;

spokojnosti s pracovnou atmosférou,
spokojnosti s internou komunikdaciou.

rekreacné zariadenia;

spokojnosti s podporou organizacie pri zabezpecovanf re-
kredcii a oddychu zamestnancov.

pristup k socidlnym a environmentalnym otdz-
kam;

spokojnosti s tym, ako organizacia Setri zdroje a chrdni zi-
votné prostredie.

zabezpecenie rovnakych prileZitostia ¢estného
jednania v organizacii;

spokojnosti s etikou vztahov.

pruznost pracovného ¢asu a moznost zosdladit
pracu s rodinnym Zivotom a osobnymi zalezitos-
tami;

spokojnosti s ponukou pruznosti pracovného casu a moz-
nostou zosdladit pracu s rodinnym Zivotom a osobnymi
zélezitostami.

spdsob, akym organizdcia pristupuje k osobnym
problémom zamestnancov.

spokojnosti s tym, ako organizdcia pristupuje k osobnym
problémom zamestnancov.

7.1.4 Vysledky tykajtice sa motivacie a spo-
kojnosti s kariérnym rozvojom a roz-
vojom zrucnosti:

manazérstvo ludskych zdrojov (napr. vzdeldva-

nie a prilezitosti pracovného postupu);

spokojnosti s tym, ako organizacia poskytuje prilezitosti na
vzdeldvanie a moznost pracovného postupu.

motivacia zamestnancov;

spokojnosti s tym, ako organizdcia motivuje k rozvoju
schopnosti zamestnancov.

vedomosti a poznatky zamestnancov o cieloch
organizacie;

spokojnosti s tym, ako organizacia sprostredkuje zamest-
nancom vedomosti a poznatky o cieloch organizdcie
v oblasti manazérstva ludskych zdrojov.

ochota akceptovat zmeny;

spokojnosti s motivaciou za vynaloZené zvysené pracovné
Usilie v pripade mimoriadnych okolnosti.

ochota vynakladat zvysené dsilie v pripade mi-
moriadnych okolnosti.

Aplikacna prirucka modelu CAF

spokojnosti s podmienkami a motivdciou na vynakladanie
zvy$eného Usilia.
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7.1.5 Vysledky tykajtce sa spokojnosti: * spokojnosti so zapajanim zamestnancov do rozhodovacich

so zapojenim do rozhodovacich procesov; procesov.

so zapojenim do zlepSovatelskych ¢innosti; * spokojnosti so zapdjanim do zlepSovania ¢innosti v orga-
nizacii.

s mechanizmami konzultdcif a dialégov. e spokojnosti s moznostou konzultdcii medzi zamestnanca-

mi navzdjom a medzi zamestnancami a predstavenymi,

¢ spokojnosti s moznostou konstruktivneho dialégu medzi
zamestnancami navzdjom a medzi zamestnancami a pred-
stavenymi.
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Kritérium 7 Vysledky vo vztahu k zamestnancom obsahuje samohodnotenie vysledkov vo vztahu k:

Ukazovatelom vysledkov zamestnancov

Aké vysledky dosiahla organizacia v:

Ndmety na mozné rieSenia v praxi, napr.:

7.2.1 Vysledky tykajtice sa spokojnosti:
Groven absencii a chorobnosti;

vysledky merania absencie,

vysledky merania nepritomnosti z dévodu kratkodobej pra-
ceneschopnosti,

vysledky merania nepritomnosti z dévodu dlhodobej pra-
ceneschopnosti.

troven fluktudcie pracovného personalu;

vysledky - percento neobsadenych miest,
vysledky analyzy dévodov odchodu alebo vymeny zamest-
nancov z organizacie.

mnozstvo staznosti (zo strany zamestnancov).

pocet staznosti na personalnu administraciu,
pocet staznosti, ktoré s rieSené slidnou cestou.

7.2.2 Vysledky tykajtce sa vykonnosti:
merania produktivity;

vysledky poctu splnenych dloh za urcité obdobie,
vysledky Statistického vyhodnotenia ¢innosti jednotlivych
organizacnych dtvarov,

vysledky poctu vybavenych zalezitosti v dohodnutej kvalite.

vysledky sluzobnych hodnoteni a odmeriova-
nia;

vysledky sluZzobnych hodnotent,

pouzitie mzdovych prostriedkov v zavislosti od vysledkov
sluzobného hodnotenia,

pouzitie prostriedkov na odmenovanie vynimocného Usi-
lia.

vdzba medzi individualnou vykonnostou a kva-
litou sluzieb alebo produktov;

porovnanie vysledkov merania ukazovatelov s pisomnymi
pokynmi hodnotitela o sluzobnych dlohdch pre zamest-
nancov, ktory je nasledne podkladom pre hodnotenie za-
mestnanca.

vysledky vyuzivania ukazovatelov individual-
nej vykonnosti.

porovnat pocet splnenych dloh zamestnanca za dané ob-
dobie s predchddzajicim obdobim.

7.2.3 Vysledky tykajiice sa rozvoja zrucnosti:
(cast a dspesnost vo vzdelavani zamestnancov;

Aplikacna prirucka modelu CAF

zlepSenie profilov zamestnancov (napr. vodcovské zruc-
nosti u vrcholovych manazérov, schopnost pracovat so
zdkaznikmi/ob&anmi, jazykova priprava) za dané obdobie,
zlepsenie pouzivania informacnych technolégif,

pomer pldnovanych a skutocne zicastnenych Géastnikov
vzdeldvania.
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vyuzivanie finanénych prostriedkov na vzdeld-
vanie;

pomer objemu mzdovych prostriedkov k objemu prostried-
kov vynalozenych na vzdeldvanie,

priemerny objem vynaloZenych prostriedkov na vzdeldva-
nie na jedného zamestnanca,

meranie Casu spotrebovaného priemerne na rozvijanie
schopnosti na jedného zamestnanca (napr. pocet pracov-
nych dnf stravenych na vzdeldvani, pomer osobodni Gcas-
ti na vzdeldvani k celkovému fondu pracovnej doby).

vyuzivanie informaénych technolégii zamest-
nancami;

vysledky z merania pouzivania - Microsoft Word, Excel,
PowerPoint, Outlook a pod., vyjadrené v percentdch,
pocet pristupov na internet a intranet,

pravidelne doplfiat internetovi a intranetovi stranku
v zmysle zdkona o informdacidch tak, aby vietci zamestnanci
organizdcie mohli v ¢o najvacsej miere vyuzivat informac-
né technoldgie,

pocet zamestnancov vyuzivajlcich pri svojej praci (napri-
klad prezentacie, predndsky) moderné IT.

dokaz o schopnosti jednat so zdkaznikmi/ob-
¢anmi a reagovat naich potreby;

zdznamy o pocte ndvstev organizicie,

Groven a kvalita vybavenia spisovej agendy podla zdkona,
dodrziavanie etického kédexu vsetkymi zamestnancami
organizdcie,

pocet kladne vybavenych staznosti za urcité casové obdo-
bie.

rotdcia zamestnancov vo vnutri organizdcie
(mobilita).

pocet zamestnancov, ktori sa zdcastnili vymeny pracovné-
ho miesta organizdcie, iného pracoviska v ramci verejnej
spravy (napr. postavenie zamestnanca mimo €innd $tatnu
sluzbu z dévodu pdsobenia v eurépskych organizacidch).

7.2.4 Vysledky tykajtce sa motivacie a za-
pojenia:
miera reakcii na prieskumy persondlu;

percento zdcastnenych zamestnancov na prieskumoch
o spokojnosti zamestnancov,

percento z¢astnenych zamestnancov na hodnotenivrcho-
lového manazmentu.

Gcast na zlepSovatelskych ¢innostiach a postu-
poch;

vysledky hodnotenia pracovného miesta,

poznamky pri hodnoteni, napr. pracovné skupiny,
pouzitie prostriedkov na odmenovanie vynimocného Usilia,
percento zlcastnenych zamestnancov na zlepSovatelskych
¢innostiach a postupoch k celkovému poctu zamestnancov.
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Gcast na spolocenskych akcidch;

pocet Gcastnikov na spolocenskych akcidch organizacie
(napr. brannoSportové dni),

zabezpecenie informovanosti zamestnancov organizdcie
o planovanych a uskutocnenych spolocenskych akciach.

Aplikacna prirucka modelu CAF



Gcast vinternych diskusnych skupindch, na
stretnutiach s vrcholovym manazmentom ale-
bo na stretnutiach vsetkych zamestnancov or-
ganizdcie;

meranie pritomnosti nainternych poraddch a stretnutiach.

ochota akceptovat zmeny;

pocet zamestnancov zapojenych do zmenovych projektov
(napr. zmena organizacnej Struktiry, samohodnotenie
podla modelu CAF, manazérstvo kvality a pod.),
ndvrhy na zmeny v organiza¢nom poriadku vo vlastnom
organizacnom Utvare scielom zefektivnit pracu.

0 ochota vynakladat zvySené dsilie za zvlastnych
okolnosti.

Aplikacna prirucka modelu CAF

objem pracovného ¢asu vyuzivaného s povolenim predsta-
veného nad mieru pracovného casu.

77



Kritérium 8:
Vlysledky vo vztahu
k spolocnosti

Kritérium 8 sa zameriava na to, aké vysledky organizdcia vo
vSeobecnosti dosahuje v oblasti uspokojovania potrieb
a oc¢akdvani miestneho, ndrodného a medzindrodného spolo-
Censtva. To zahffia vnimanie pristupu organizacie ku kvalite
Zivota, k Zivotnému prostrediu, k ochrane globalnych zdrojov

SPOLOCENSKA ZODPOVEDNOST

STRUKTURA MODELU CAF
VYSLEDKY

Vysledky
vo vztahu
k spolocnosti

INOVACIA A UCENIE SA

a k vyuzivaniu vlastnych internych ukazovatelov efektivnosti
organizacie. Zahina aj vztahy organizdcie s Gradmi a organmi,
ktoré ju ovplyviujd a regulujd.

Mnoho organizdcii verejného sektora ma vplyv na spolocnost
vzhladom na samotnd podstatu ich primarnej ¢innosti alebo
prostrednictvom ich zékonného mandatu. Vysledky tychto za-
kladnych ¢innosti st vyjadrené v kritériu 6: Vysledky vo vztahu
k zdkaznikovi/obcanovia v kritériu 9: Klicové vysledky vykon-
nosti.

Kritérium 8 meria vplyv organizdcie na spolo¢nost mimo jej pri-
mdrnu ¢innost alebo zédkonny manddat. Merania sa tykajd tak
merani vnimania, ako aj kvantitativnych ukazovatelov (tam,
kde je to mozné).

Zakladom v kritériu je hodnotenie vysledkov organizdcie, kto-
ré indikujd, Ze organizdcia vystupuje zodpovedne vocéi spoloc-
nosti (napr. sprostredkovanim svojich poznatkov inym zdkaz-
nikom, angaZovanim sa v regionalnej spolo¢nosti, priprave-
nostou na reorganizaciu, vylic¢enim pracovnych drazov alebo
prejavovanim podpory osobdm so zvlastnymi potrebami, napr.
prostrednictvom integracie).

Ina perspektiva v kritériu je samohodnotenie vysledkov, ktoré
organizdcia dosahuje vo vztahu k ochrane Zivotného prostre-
dia (napr. vysledky tykajlce sa redukcie odpadu, vyuzivanie
recyklovaného papiera, redukcia hluku).

Kritérium Vysledky vo vztahu k spolocnosti obsahuje samohodnotenie vysledkov organizacie tykajtce sa:

8.1 Vysledkov vykonnosti v spolocenskej oblasti
8.2 Vysledkov vykonnosti v ekologickej oblasti
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Kritérium Vysledky vo vztahu k spolocnosti obsahuje samohodnotenie vysledkov organizicie tykajtice sa:

Vysledkov vykonnosti v spolocenskej oblasti

Aké vysledky v spolocnosti dosiahla
organizdcia napr. ohladom:

Namety na mozné rieSenia v praxi, napr.:

vplyvu na miestnu, narodnl a medzindrodnd
ekonomiku a spolocnost;

vyhlasenia a hodnotenia organizacie v médidch,

uznanie organizaciami zaoberajlcimi sa ¢innostou v tej is-
tej oblasti,

uznanie zainteresovanymi stranami,

Statistika realizovanych projektov a aplikovanej legislati-
vy a odozva na ne formou prieskumov v réznom ¢ase poich
aplikacii.

kvality a intenzity vztahov s miestnymi par-
tnermi a spolocenstvami;

poskytovanie priestorov a zariadeni na dobrovolnd socidl-
nu pracu,

podpora regionalnych aktivit (napr. prostrednictvom zbierok),
zbierky pouzitych veci pre odkdzané osoby,
sponzorovanie (napr. lokdlne Sportové aktivity, v nddzo-
vych krizach, zahrani¢nd podpora).

etického spravania sa organizdcie;

vyhodnotenie etického spravania sa vzhladom na pocet
podanych staznosti voéi vlastnym zamestnancom,
vysledky medidlneho prieskumu.

zapojenia spolo¢nosti, v ktorej organizacia p6-
sobi, a to prostrednictvom podpory (finanénej
alebo inej) aktivit v socidlnej, hospoddrskej,
ekologickej oblasti;

pocet oslovenych subjektov,

objem finanénych prostriedkov vynaloZzenych na podporu
aktivit v socidlnej, hospodarskej, ekologickej oblasti,
organizovanie podujati pod zastitou organizacie a pod.

podpory spolocensky znevyhodnenych obéanov
(napr. poskytovanim pracovnych prileZitosti);

pocet zamestnancov so zvlastnymi potrebami pri beznej
praci.

podpory rozvojovych projektov tretieho sveta;

podpora zahranicnych Studentov,
Gcast v projektoch za Gcasti partnerov z krajin tretieho sveta.

povedomia (udi o vplyve organizacie na kvalitu
Zivota obcéanov;

vysledky aktivneho pozitivneho marketingu zameraného
na zvySovanie povedomia verejnosti o organizacii.

podpory spolocenskej zainteresovanosti obca-
nov aj zamestnancov;

Aplikacna prirucka modelu CAF

pocet zamestnancov na spolocenskych akcidch organizo-
vanych organizaciou alebo inymi organizdciami,

pocet zamestnancov na ¢innosti zainteresovanych stran
(napr. Gcastou v orgdnoch profesijnych organizacii, zva-
zov, zdruzeni, pracovnych komisif).
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druhu pozornosti, ktord venujd média organi-
Zacii;

vysledky analyzy komunikacie a medialnych ohlasov,
vysledky analyzy denného monitoringu médii.

rozsahu, v akom organizdcia integruje spolo-
Censké zmeny do vlastnej ¢innosti;

vysledky zabezpecovania integracie (transformdcie) spo-
loc¢enskych zmien do vlastnej ¢innosti organizacie,
vysledky plnenia novych klicovych Gloh pre zakaznikov/
obcéanov.

programov na prevenciu pred zdravotnymi rizi-
kami a Grazmi.

vysledky dodrziavania politik tykajlcich sa pracovného
prostredia a bezpecénosti,
vysledky poctu pripadov pracovnych drazov.
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Kritérium Vysledky vo vztahu k spolocnosti obsahuje samohodnotenie vysledkov organizicie tykajtice sa:

Vysledkov vykonnosti v ekologickej oblasti

Aké vysledky dosiahla organizacia vo
vzthu k:

Namety na mozné rieSenia v praxi, napr.:

integracii principov udrzatelného rozvoja do
procesu prijimania rozhodnuti (Setrenie ener-
giou, pouzivanie obnovitelnych energetickych
zdrojov, netradicnych zdrojov energii, atd.);

vysledky dspornych opatreni (napr. vyuzivanie malolitraz-
nych vozidiel, repasovanych tonerov, Gspornych Ziariviek),
vysledky analyz environmentalnych rizik, vplyvov
a dopadov v projektoch,

vysledky hodnotenia zlepSovania vplyvov a dopadov me-
dzi r6znymi obdobiami,

vysledky vplyvu na osvetu a vzdeldavanie obcanov.

redukcii odpadov a obalov;

vysledky merania spotreby papiera,
vysledky merania spotreby obalov (napr. plastovych oba-
lov).

pouzivaniu recyklovanych materidlov;

vysledky merania spotreby recyklovaného kancelarske-
ho papiera na organizaciu, odbor a zamestnanca,
vysledky merania spotreby repasovanych tonerov na or-
ganizaciu, odbor a zamestnanca.

podpore pouZivania ekologicky prijatelnych
druhov prepravy (napr. verejna hromadna do-
prava, bicykle, vyuzivanie kapacity dut);

zabezpecenie odkladacich ploch na bicykle,

podla moznosti zabezpecovat organizaciou pouzivanie
ekologicky prijatelnych druhov prepravy,

prispevok cestovnych nakladov pre vybranych zamest-
nancov do zamestnania.

rovni dodrziavania noriem zivotného prostre-
dia;

vysledky dodrziavania noriem Zivotného prostredia (napr.
Gprava okolia organizdcie, ¢isticky vod).

Gsiliu redukovat ¢innosti organizacie s negativ-
nymi dopadmi na spolo¢nost a zaistenie ochra-
ny a bezpecnosti obcanov;

pocet trazov, ktoré sa stali zdkaznikom/obcanom v or-
ganizacii,

pocet staznosti od zdkaznikov/ obéanov na bezpecnost
organizacie.

opatreniam na zniZovanie hluku;

vysledky merania stupia hluénosti organizacie (interne
a externe).

zohladneniu Zivotného prostredia a ochrany
prirody v procese rozhodovania.

Aplikacna prirucka modelu CAF

vysledky spoluprdce so schvalovacimi organmi pri pripra-
ve vystavby, projektov a pod.
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Kriténum 9: Klacoveé
vysledky vywkonnosti

Posledné kritérium 9 sa zameriava na vysledky, ktoré organi-
zacia dosahuje vo vztahu k jej mandatu a Specifikovanym cie-
lom pri uspokojovani potrieb a ocakavani. Tieto potreby
a ofakavania sa tykaj tych zainteresovanych stran, ktoré majd
finan¢ny alebo iny zaujem na Cinnosti organizdcie, resp. po-
diel na organizacii.

Klicové vysledky vykonnosti sa vztahujd na to, o organizacia
urcila za podstatné. Ide o meratelné Gspechy organizdcie,
dosiahnuté v kratkodobom a dlhodobom horizonte. Kld¢ové
vysledky vykonnosti st merania efektivnosti a Gc¢innosti posky-
tovania sluzieb/produktov, dosahovania kratkodobych
a dlhodobych cielov vratane Specifickych Gloh, ktoré sd riade-
né politicky. Tieto merania sd finanéného i nefinancného cha-
rakteru a vacSinou sd naviazané na kritérium 2: Stratégia
a planovanie a na kritérium 5: Manazérstvo procesu a zmeny.

Vysledky sa tykaji merania vykonnosti organizdcie pri dosa-
hovani cielov a dopadov klicovych ¢innosti (efektivnost), ako
aj vnitorného fungovania organizdcie. Okrem toho zahfnajd
aj merania ekonomickej vykonnosti organizdcie.

STRUKTURA MODELU CAF
VYSLEDKY

Klicové

vysledky
vykonnosti

INOVACIA A UCENIE SA

Kritérium Klicové vysledky vykonnosti obsahuje samohodnotenie o vyvoji ukazovatelov vysledkov, ktoré dosa-

huje organizacia vo vztahu k:

9.1 Dosahovaniu cielov

9.2 Financnej vykonnosti
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s

Kritérium Klicové vysledky vykonnosti obsahuje samohodnotenie o vyvoji ukazovatelov vysledkov, ktoré dosa-

huje organizdcia vo vztahu k:

Dosahovaniu cielov

Priklady klicovych vysledkov vykon-
nosti vo vztahu ku kvalite:

Namety na mozné rieSenia v praxi, napr.:

Externé vysledky:

rozsah, v ktorom sa ciele dosiahli z hladiska
vystupov (poskytovanie produktov alebo slu-
Zieb) a vysledkov (dopad na spolocnost);

vysledky dodrZiavania poctu realizovanych vystupov vzhla-
dom na podpisané zmluvy, dohody o spolupraci, plany
a podobné dokumenty.

zlepSenie kvality poskytovanych sluzieb a pro-
duktov;

vysledky schopnosti dodrziavat vlastné alebo externé normy
kvality (napr. formulované v dokumentoch o Grovni sluzieb),
vysledky Grovne dodrziavania zdkonov a praxe,

vysledky vyhladdvania organizacie zakaznikmi,

vysledky poctu vstupov na domovskd webovi stranku,
vysledky poctu chyb, ktoré viedli k ndmetom na zlepSova-
nie v praxi.

ndkladovud efektivnost (hospodarske vysledky
pri najnizsich moznych ndkladoch);

¢as vyuzity na rieSenie Gloh v nadvaznosti na procesy defi-
nované v kritériu 5 (napr. ¢as vyuzity na vybavovanie za-
leZitost),

¢akacie doby (zoznamy ¢akatelov a d(zka ¢asu na odpove-
danie),

vyuzivanie kapacit (napr. pocet zdkaznikov v porovnani
s kapacitnymi moznostami organizacie).

Gcinnost;

prijaté zakonné, pripadne iné opatrenia na realizaciu vy-
znamnych podnikatelskych investicii, napr. na podporu
realizdcie vyznamnych investicif alebo sektorového operac-
ného programu.

vysledky kontrol a auditov;

vysledky externych hodnoteni odborného pdsobenia orga-
nizdcie,

vysledky externych postdeni podla modelov samohodno-
tenia (napr. podla modelu CAF),

vysledky internych meranf kvality (napr. ndhodna kontro-
la vybavovania pripadu alebo hodnotenie ,vedla sediace-
ho” kolegu, pripadne samohodnotenia).

vysledky Gcasti na sttaziach a cendch za kva-
litu;

Aplikacna prirucka modelu CAF

ziskané ceny a uznania od organizdcii, zainteresovanych
stran (napr. Narodnd cena SR za kvalitu),

vyzdvihnutie metéd a vysledkov organizdcie (napr. cena
ministra a pod.).
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vysledky benchmarkingovych ¢innosti.

vysledky porovnavania vysledkov sinymi organizdciami
v ramci subkritéria 9.1 s cielom prevziat skisenosti od lep-
$ej organizacie,

vysledky porovnania spokojnosti zamestnancov
a zdkaznikov/ obcanov (kritérium 6 a 7) s vysledkami inej
organizacie s cielom prevziat skisenosti od lepsej organi-
zacie,

vysledky porovnania v ramci prislusného sektora.

Interné vysledky:
doékaz o zapojeni vsetkych zainteresovanych
stran v organizacii;

dokazy o Gcasti na spolocnych stretnutiach,

pisomné vyjadrenia k osloveniam,

velkost dsilia na zapojenie vietkych zainteresovanych
stran.

dokaz o schopnosti uspokojovat a zostiladovat
potreby vsetkych zainteresovanych stran;

vysledky uplatnenia metéd pri skimani potrieb zaintere-
sovanych stran aich zosiladovani.

dokaz o Gspechoch v zlepSovania inovacii stra-
tégii, Struktdr a/alebo procesov organizacie;

vysledky preukdzania skratenia doby vybavovania pozia-
davky prostrednictvom zlepSenia priebehu procesov,
vysledky preukdzania jednoduchosti pristupu k informa-
cidm a vedomostiam vyuZitim inovdcii v organizacii (napri-
klad pristup na webovd stranku).

dokaz o zlepSenom vyuzivani informacnych
technoldgii (v manazérstve internych poznat-
kov a vedomosti a/alebo v internej a externej
komunikdcii a pri vytvaranf sietf);

vysledky dodrzania stanovenych cielov pre interné zlep-
Sovania a inovdcie,

zdroje pouzité na interné zlepSovanie,

vyvoj v profiloch zamestnancov,

etablované partnerstvd, ktoré zvysujd kvalitu v rieSeni
dloh,

vysledky hospoddrneho vynakladania financnych
prostriedkov v prislusnom rozpoctovom roku,

vysledky kontrolnej ¢innosti, ¢i finanéné prostriedky boli
vyuzité dcinne, hospoddrne a efektivne.
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dokaz o zhode s normami kvality a s deklara-
ciami o drovni kvality.

vysledky objektivnych meranivzhladom na cielové hodno-
ty deklarovanej trovne kvality sluzby,

vysledky plnenia poZiadaviek zdkaznika/obéana (napr. te-
lefonicka komunikacia so zdkaznikom/obcanom, ¢akacia
doba stranky na prichod zamestnanca).

Aplikacna prirucka modelu CAF



v o v

Kritérium Kliicové vysledky vykonnosti obsahuje samohodnotenie o vyvoji ukazovatelov vysledkov, ktoré dosa-

huje organizdcia vo vztahu k:

Financnej vykonnosti

Priklady klicovych vysledkov vykon-
nosti vo vztahu k financidm:

Namety na mozné rieSenia v praxi, napr.:

Urovei hospodarenia (iispora pefiazi):
rozsah, vakom sa plnia rozpocty;

e vysledky dodrziavania rozpoctov a pripadné odchylky,

¢ vysledky pouzitia prispevkov na tcely, pri ktorych s defi-
nované politické ciele (napr. rezervy a fondy so zvldStnym
opodstatnenim).

rozsah, vakom sa plnia financné ciele;

¢ vysledky vo vztahu k rozpoctu,

* vysledky splnenia ciela alternativneho financovania (napr.
podpora z fondov alebo verejnych rezerv/zdrojov),

e vysledky splacanie dlhu alebo Gveru finanénym institd-
ciam.

ddkaz o schopnosti uspokojovat a vyrovnavat
financné zaujmy zainteresovanych stran;

¢ vysledky preukazovanie schopnosti uhradzat faktiry
(napr. pocet faktir po stanovenom termine),

¢ vysledky zabezpecovanie prichadzajicich a odchddzajlcich
platieb, efektivity v zabezpecovani pohladavok.

opatrenia na efektivne vyuzivanie prevadzko-
vych zdrojov (vyhnut sa precerpaniu akéhokol-
vek dverového limitu alebo nevycerpania zdro-
jov);

e vysledky precerpania zdrojov na Gcte,

¢ vysledky rozpoctovych prostriedkov na prislusny rok,

e vysledky ¢erpania financnych prostriedkov na programy,
¢ vysledky cerpania tcelovych Gctov.

rozsah innosti tvoriacich prijmy;

¢ vysledky vyuzivania moznosti na ziskavanie dodatocnych
zdrojov na hospoddrenie organizacie.

frekvencia a vysledky finanénych kontrol a au-
ditov (internych a externych);

* vysledky vlastnych a externych auditov/kontrol finanéné-
ho fungovania organizdcie,

e vysledky prijatych a realizovanych opatreni z externych
auditov a finanénych kontrol.

opatrenia zabezpecujlce prezieravé a riziko
zohladnujdce financné manazérstvo.

Aplikacna prirucka modelu CAF

¢ vysledky vyvazenosti odborného a ekonomického riadenia,
e vysledky aktivit, ktoré zaistujd, aby financné zdroje pod-
porovali strategické priority.
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Model CAF - a ¢o potom?

Model CAF a iné nastroje
manazérstva kvality

Model CAF je vyvinuty, aby uspokojil potrebu jednoduchého
modelu kvalitnej prace vo verejnej sprave. Preto bol model CAF
vytvoreny v tesnej spoluprdci s buddcimi zakaznikmi tohto
modelu. Je uréeny na to, aby sa organizacie pri samohodno-
teni zameriavali na oblasti mozného zlepSovania. Skidsenosti
s pouzivanim samohodnotiacich nastrojov, ako je CAF ukézali,
Ze beZnetrvd 1-2 roky, kym sa v praxi realizujd namety na zlep-
Sovanie.

Model vynimocnosti EFQM, ktory je zakladom modelu CAF, je
model postaveny na skisenostiach, a je vytvoreny praktikmi
a teoretikmi Eurépskej naddcie pre manazérstvo kvality (The
European Foundation for Quality Management - EFQM).

Cielovou skupinou modeluje sikromny aj verejny sektor. V roku
2000 bol model vynimoénosti EFQM uplatfovany aj
v Slovenskej republike prostrednictvom schvalenia stitaze Na-
rodna cena SR za kvalitu. V Slovenskej republike je vyhlasova-
telom siitaze Narodna cena SR za kvalitu Urad pre normaliza-
ciu, metrolégiu a skdsobnictvo SR ajej metodikom
a organizdtorom Slovenska spolocnost pre kvalitu. Jedna
z kategorif stitaze je i kategoria verejnej i Statnej spravy.

Na domovskej stranke www.upss.sk, www.quality-slovakia.sk
je mozné dozvediet sa viac o modeli CAF, ako aj o sitazi Narod-
na cene SR za kvalitu. Model vynimoénosti EFQM je viak pre
vela organizacii privelmi zloZity na to, aby s nim mohli zacat
pracovat a pouzivat ho, preto Urad pre §tatnu sluzbu spolu
s Uradom pre normalizaciu, metrolégiu a skisobnictvo SR
a Slovenskou spolo¢nostou pre kvalitu odporica zavadzat
model CAF znamy ako Spolocny systém hodnotenia kvality
(Common Assessment Framework) ako model kvality pre ve-
rejnd spravu.
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SWOT ANALYZA (SWOT analysis)

Rozbor vnitorného a vonkajsieho prostredia organizacie
z hladiska jej silnych a slabych stranok, vonkajsich prilezitos-
ti a ohrozenf, kltGcovych a kritickych bodov buddcnosti.

AUDIT (Audit)

Vykondvanie auditu je nezdvislé hodnotenie zamerané

na preskiimavanie a vyhodnotenie ¢innosti organizacie a jej

vysledkov. Najbeznejsie audity st: finanény audit, prevadzko-

vy audit, audit ICT, audit zhody a audit manazérstva. Rozlisuji

sa tri Grovne kontrolnej ¢innosti auditu:

e internd kontrola vykondvana manazmentom,

¢ interny audit vykondvany nezdvislym (itvarom organizacie,
okrem iného ma kontrolovat Gcinnost interného riadenia
organizacie,

e externy audit vykondvany nezdvislym orgdnom mimo or-
ganizaciu.

BALANCED SCORECARD (Balanced Scorecard)

Balanced Scorecard je metéda hodnotenia organizdcie
z niekolkych strategickych hladisk pomocou ukazovatelov.
Model zddraznuje délezitost vytvorenia rovnovahy medzi krat-
kodobymi a dlhodobymi cielmi, stabilitou a zmenou ako me-
dzi vnitornymi procesmi a vztahy s externymi zainteresova-
nymi stranami.

BENCHMARKING (Benchmarking)

Dvaja alebo viaceri ticastnici vykonavajlci systematické porov-
nadvania procesov a/alebo vysledkov v prislusnych organiza-
cidch, aby sa dozvedeli o najlepsich praktikach a zaviedli ich
vhodnym spésobom do vlastnej organizacie.

BENCHMARKING PROCESU A VYSLEDKOV (Process and Results
Benchmarking)

Benchmarking procesu je zamerany na porovnavanie ¢innosti
a procesov. Benchmarking vysledkov porovndva vystupy, do-
sledky a iné ukazovatele vysledkov, ako je kvalita, d¢innost
a ndkladova efektivnost. V obidvoch pripadoch je cielom zlep-

Aplikacna prirucka modelu CAF

Slovnik pojmov

Sit Specifické kritické procesy a ¢innosti. Benchmarking pro-
cesu a benchmarking vysledkov sa navzdjom dopliujd a ob-
vykle st potrebné obidve zlozky, aby sa dosiahli vysledky pod-
[a najlepsich skisenosti.

BRAINSTORMING (Brainstorming)

Timovy pracovny nastroj na tvorbu ndpadov bez obmedzent
v kratkom casovom Gseku. NajdoleZitejsim pravidlom je zabra-
nit akejkolvek kritike pocas fazy tvorby napadov.

CIELE KVALITY (Quality objectives)
Nieco, €o sa hladd, alebo o o sa usiluje v stvislosti s kvalitou.

KAUCING (Coaching)

Metéda, ktora pomdha ludom ucit sa a hladat vlastné odpo-
vede, namiesto toho, aby im bolo povedané, o majd robit.
Kaucing sa vyuziva na otvorenie iplného potencidlu, ktory je
v lud'och. Kaucing nie je vyucovanie, instrukcia alebo poraden-
stvo.

ZDIELANIE VEDOMOSTI (Knowledge sttaring)

Podelenie sa o vedomosti v dialégu medzi predstavenym
a zamestnancom alebo medzi zamestnancami navzdjom. Zdie-
[anie vedomosti sa mdze zvysit prostrednictvom systematic-
kého zakladania sieti, kau¢ingom, novych fyzickych moznosti
alebo cez intranet na pracovisku.

EFEKTIVNOST (Effectiveness)
Efektivnost je vztah medzi stanovenym kratkodobym cielom
a dopadom, efektom alebo dosiahnutym vysledkom.

ELEKTRONICKA KOMUNIKACIA (Electronic Communication)
Komunikdcia medzi zamestnancami a zakaznikmi/obcanmi
prostrednictvom internetu (e-maily, domovské stranky a féra).

HODNOTA (Value)

Hodnota sa tyka finanénych, materidlnych, kultdrnych a mo-
rdlnych hodnot. Mordlne hodnoty st viac alebo menej univer-
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zélne, zatial €o kultdrne hodnoty sa m6zu prestivat medzi or-
ganizaciami, ako aj medzi krajinami. Kultdrne hodnoty v rdmci
organizdcie by sa mali vztahovat na poslanie organizdcie. Tie
modzu byt dost odliSné medzi neziskovymi organizaciami a sd-
kromnymi spolocnostami.

HODNOTENIE (Evaluation)

Preskdmanie, ¢i prijaté ¢innosti dosiahli Ziadané vysledky a ¢i
iné ¢innosti mohli dosiahnut lepsi vysledok pri nizsich nakla-
doch.

INOVACIA (Innovation)

Inovacia je pretvdranie dobrych napadov na nové sluzby, pra-
covné postupy, pomocné ndstroje, systémy a sthru medzi lud-
mi. Organizdcia je napriklad inovativna, ked' riesi dlohy dplne
novym a pre organizaciu doteraz neznamym spdsobom, alebo
ked organizdcia pontka zdkaznikom celkom nov sluzbu, na-
priklad samoobsluhu cez internet.

KOMPLEXNE MANAZERSTVO KVALITY - TQM (Total Quality
Management)

Filozofia manazérstva zameraného na zakaznika s pouzitim
analytickych ndstrojov a timovej prace zapojenim vsetkych
zamestnancov, usilujica o neustale zlepSovanie hlavnych ¢in-
nosti. Existuje niekolko modelov kvality - TQM, EFQM, Speyer,
Malcolm Baldridge, najbeznejsie pouzivanym je stbor noriem
IS0 9000.

KOMUNIKACIA (Communication)
Obojsmerna vymena informdcii, emdcif, postojov a nazorov
medzi zainteresovanymi stranami.

KVALITA (Quality)

Miera, s akou siibor vlastnych charakteristik spliia poziadav-
ky. Kvalita je vlastnost produktu (tovaru alebo sluzby). Mdze
sa merat priamo v silade s nejakou normou alebo nepriamo
ohodnotenim alebo vyznamom pre zdkaznika/obc¢ana. TQM sa
zameriava na postupy a procesy, ktoré umoznujd zvySovanie
kvality.

MANAZERSTVO LUDSKYCH ZDROJOV (Human Resources
Management)

Riadenie, rozvijanie a vyuzivanie poznatkov a plného poten-
cidlu zamestnancov organizacie s cielom podporit jej politi-
ku, planovanie ¢innosti a efektivneho fungovania procesov
organizacie.
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MANAZERSTVO ZMENY (Change Management)

ManaZérstvo zmeny zahriuje tak tvorbu potrebnych zmien
v organizdcii, ako aj zvladnutie dynamiky zmien organizova-
nim, uplatiovanim a podporovanim zmeny.

MAPA PROCESU (Process Map)
Grafické zndzornenie postupnosti ¢innosti uskutociovanych
v ramci procesu.

MERANIE SPOKOINOSTI ZAKAZNIKOV (Customer Satisfaction
Measurement)

Meranie spokojnosti zakaznikov s ponukou a sluzbami orga-
nizacie, napr. pomocou dotaznikového prieskumu alebo zame-
riavacieho skupinového interview.

NADRIADENY/VRCHOLNY PREDSTAVITEL (Principal)

Politici a vysSie vladne organy, ktoré zostavujd a udeluji man-
dat a riadia organizacie verejnej spravy, sd nadriadeni/vrchol-
ni predstavitelia.

OPERATIVNY CIEL (Operational Objective)

Najkonkrétnejsia formuldcia dlhodobého ciela na jednotkovej
Grovni. Operativny ciel sa méZe ihned transformovat do stbo-
ru €innosti.

ORGANIZACIA VEREINEJ SPRAVY (Public Service Organisation)
Organizacia verejnej sprdvy je ktorakolvek institdcia, organi-
zdcia sluzieb alebo systém, ktory je pod politickym vedenim
a riadeny zvolenou vlddou (ndrodnd, federdlna, regionalna
alebo miestna). Zahfia organizdcie, ktoré sa zaoberajd rozvo-
jom politiky a uplatiovania prdva, t. j. zdleZitostami, ktoré
nemozno striktne povazovat za sluzby.

PILOTNY PROJEKT (Pilot Project)

Je mensi projekt, ktory sa uskutociuje v ramci vacsieho pro-
jektu s cielom zozbierat skisenosti, ktoré by urcili prispdsobe-
nie a zorganizovanie velkého projektu.

PRODUKTIVITA (Productivity)

Pomer medzi vysledkami a spotrebou zdrojov - napr. priemer-
na spotreba €asu na vybavovanie istého druhu pripadov, na-
klady na ziaka/védzia/obcana/pacienta alebo uskutocnenych
kontrol na zamestnanca.

PROJETKOVA PRACA (Project Work)

Projekt je dloha, ktora sa musi vyriesit v rdmci zvy€ajnych od-
bornych hranic pracoviska a rozdelenia prace, a ktora moze byt
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tlohou, tykajlicou sa rozvijania a uskutocnenia nieCoho nové-
ho. Priklady dloh, ktoré sa dajd riesit v ramci projektovych sku-
pin je zlepSenie pracovnych postupov, vrcholovy manazment
novej technoldgie spolu s uskutoénenim merania spokojnosti
zamestnancov a hodnotenia vrcholového manazmentu.

ORGANIZACNA STRUKTURA (Organizational Structure)
Usporiadanie zodpovednosti, prdvomoci a vztahov medzi pra-
covnikmi.

SYSTEM MANAZERSTVA KVALITY (Quality Management
System)

Systém manazérstva na usmerfiovanie a riadenie organizdcie
s ohladom na kvalitu.

PARTNERSTVO (Partnership)
Spolupraca s inou stranou na komerénom alebo nekomerénom
zdklade s cielom dosiahnut spolocny ciel.

POLITIKA (Policy)
Politika je kombindcia ciela a prostriedkov, ako ciel dosiahnut.

POLITIKA KVALITY (Quality Policy)
Celkové zamery a smer pdsobenia organizdcie v oblasti kvali-
ty, oficidlne vyhldsené vrcholovym manazmentom.

POROVNAVANIE (Comparison)

Porovndvanie Usilia organizdcie a/alebo jej vysledkov s inymi
verejnymi organizaciami, podnikmi alebo zainteresovanymi
stranamis Gmyslom poucit sa od najlepSieho v praxi a preniest
toto poznanie do dennych pracovnych procesov organizdcie.

POSLANIE (Mission)
Hlavny dévod existencie organizacie.

POZIADAVKA (Requirement)
Potreba alebo ocakavanie, ktoré sa uréia, vSeobecne sa pred-
pokladajd alebo sd povinné.

PRODUKT (Product)
Vysledok siboru vzdjomne sdvisiacich alebo vzdjomne pdso-
biacich ¢innosti, ktoré transformujd vstupy na vystupy.

PRIESKUM (Survey)

Zhromazdenie Gdajov o ndzoroch, postojoch alebo vedomos-
tiach od jednotlivcov a skupin. Casto sa poZaduje len Géast
reprezentacnej vzorky celej populdcie.

Aplikacna prirucka modelu CAF

PROCES (Process)

Proces je definovany ako sibor ¢innosti, ktory transformuje
stbor vstupov na vystupy alebo vysledky, pricom sa vytvara
pridand hodnota. Charakter procesov v organizacidch verejnej
spravy méze byt rozny od relativne abstraktnych cinnosti, ako
je podpora rozvoja politiky alebo regulacia ekonomickych ¢in-
nosti, k velmi konkrétnym ¢innostiam poskytovania sluzieb.

PROCES TRVALEHO ZLEPSOVANIA (Continuous Improvement
Process)

Zapojenie vietkych zamestnancov organizacie do prebiehaji-
ceho zlepsovania podnikatelskych procesov z hladiska kvali-
ty, hospoddrnosti alebo doby cyklu.

SPATNA VAZBA (Feedback)

Dohodnuty priestor na vyjadrenie reakcii medzi vedenim
a zamestnancami, a zamestnancami navzajom, kde sa disku-
tujd napr. pracovné Glohy, pracovné vztahy a spravanie vrcho-
lového manazmentu.

STRATEGIA (Strategy)
Plan ¢innosti na dosiahnutie cielov organizdcie.

TRVALE ZLEPSOVANIE (Continual Improvement)
Opakovana ¢innost zamerand na zvySovanie spdsobilosti pl-
nit poziadavky na kvalitu.

UCINNOST (Efficiency)

Vystupy vo vztahu k vstupom alebo k ndkladom. Produktivita
sa moze vztahovat na jedno i druhé. Produktivita méze byt
merana spésobmi, ktoré zachytia bud' vstup vsetkych faktorov
produkcie (celkovy faktor produktivity) alebo Specificky fak-
tor (produktivita prdce alebo produktivita kapitalu).

UKAZOVATEL (Indicator)
Meradlo, ktoré vypovedd o uréitom jave, t. j. nemeria jav ako
taky, ale meria ho nepriamo.

VIZIA (Vision)
Dosiahnutelnd predstava o buddicnosti, o tom, ¢o organizdcia
chce robit a kam chce smerovat.

VODCA (Leader)

Osoba, ktora urcuje jednotu ciela a smerovania organizacie
a ma vytvarat a udrziavat interné prostredie, v ktorom sa pra-
covnici plne zapoja do plnenia cielov organizacie.
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VODCOVSTVO (Leadership)

Spodsob, akym vodcovia rozvijajd a ulah¢ujd dosiahnutie posla-
nia a vizie, rozvijaju hodnoty potrebné pre dlhodoby tspech
a zavddzajd tieto prostrednictvom vhodnych ¢&innosti
a sprdvania, a ako st osobne zapojeni do zabezpecovania tak,
aby sa systém manaZérstva zavadzal a rozvijal.

VRCHOLOVY MANAZMENT (Top Management)
Osoba alebo skupina oséb, ktoré usmernujd a riadia organiza-
ciu na najvyssej Grovni.

VYSLEDKY ORIENTOVANE NA ZAKAZNIKA/OBCANA
(Customers/ Citizens Results)

To, ¢o organizacia dosahuje vo vztahu k zdkaznikom/obcanom,
ako je uspokojovanie potrieb alebo poZziadaviek. Dokaz moze
zahfnat spokojnost zakaznikov/obcanov, alebo ochotu zapla-
tit.

ZAINTERESOVANE STRANY (Stakeholders)

Osoby alebo skupiny, ktoré sa zaujimajd o vykonnost alebo
Gspech organizdcie. Zainteresované strany si ti, ktori majd
zdujem, €i uz financny alebo iny, na ¢innosti organizacie, napr.
zdkaznici/obcania, klienti, zamestnanci, Siroka verejnost, in-
Spekcné organy, média, doddvatelia, atd. Vrcholni predstavi-
telia, ako je vlada reprezentovand volenymi (menovanymi)
vodcami a nadriadené vlddne organizdcie, su tieZ zaintereso-
vanymi stranami. Nie vSetky zainteresované strany si v rov-
nakom postaven.

ZAKAZNIK/OBCAN (Customers/ Citizens)

Pojem zdkaznik/obéan sa pouziva na zddraznenie dudlne-
ho vztahu verejnej spravy k uzivatelom verejnych sluzieb
najednej strane a na strane druhej ku vsetkym clenom spo-
loc¢nosti, ktori ako obc¢ania, fyzické a pravnické oso-
by (danovi poplatnici) maji zdujem na sluzbach a na ich
vystupoch.

ZAPOJENIE ZAMESTNANCOV (Involvement of People)
Zamestnanci na vsetkych Grovniach st zakladom organizdcie
aich plné zapojenie umoznuje vyuzivatich schopnosti na pro-
spech organizdcie.

ZDROJE (Resources)

Zdroje m6zu byt vedomosti, pracovndsila, kapital, budovy ale-
bo technoldgie, ktoré organizdcia pouziva na riesenie svojich
dloh.
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360° HODNOTENIE (360° Feedback)

Grafickd forma porovnania planovanych a dosiahnutych vy-
sledkov hodnotenia vy$sich manazérov prostrednictvom 360-
stupfiovej spatnej vazhy.

Aplikacna prirucka modelu CAF



Prepojenia v modeli CAF

Uvod

Model CAF predstavuje vyvazeny pohlad na systém manazér-
stva organizdcie (sluZzobného tradu). Vyvazenost umoziujd aj
prepojenia, ktoré vo vnitri modelu existujd. Prepojenia je moz-
né vysledovat na drovniach:

* modelu,

e kritéria,

e subkritéria,

e prikladu.

Prepojenia v kazdej Grovni maju svoje Specifikum. Pri spraco-
vavani samohodnotiacej spradvy umoznia prepojenia dosiahnut
celistvy popis systému manazérstva s odkazmi na iné Casti
spravy. Pri posudzovani umoznia posudzovatelovi nachadzat
stvislosti v roznych castiach spravy a zaroven overit Gplnost
a pravdivost faktov uvedenych v samohodnotiacej sprave.

Zakladné prepojenie na Grovni

celkového modelu CAF

Tieto prepojenia vychddzajl zo zakladnej logiky modelu, pod-
[a ktorej je cielom systému manazérstva dosahovat planova-
né vysledky na zdklade vytvorenia predpokladov a nasledného
postidenia primeranosti vytvorenych predpokladov. Je to pre-
pojenie skupiny kritérii predpokladov 1, 2, 3, 4,5 so skupinou
kritérif vysledkov 6, 7, 8, 9.

Aktivity popisované v ktoromkolvek kritériu predpokladov
maju dopad na konkrétnu zainteresovand stranu (strany),
ktord je popisand v kritériu (kritéridch) vysledkov.

Prepojenia na drovni kriténi

Tieto prepojenia vychadzaji zo vztahov medzi jednotlivymi kri-
tériami. Na drovni kritérii nachddzame prepojenia dvoch ale-
bo viacerych kritérif.

Aplikacna prirucka modelu CAF

Priklad prepojeni dvojic kritérii predpoklady - vysledky

129 4> 9
229 4> 8
327 526

Prepojenia charakterizuji zékladny vztah medzi jednym krité-
riom predpokladov a jednym kritériom vysledkov. Prihliadnu-
tie na tieto prepojenia ma vyznam pri zostavovani timov pre
jednotlivé kritérid tak, aby doslo k prekryvaniu timovav ,time
predpokladov” bol zastdpeny aj ,zdstupca kritérii vysledkov”
a naopak.

Priklad prepojeni viacerych kritérii predpokladov a vysledkov:

A3N A6N
(9)...1 D2353337>9...(1)
N4 N8 A

Vychodisko z vodcovstva, cez stratégiu a planovanie, vytvore-
nie zdrojov (ludskych a ostatnych), zaclenenie do procesov
a sledovanie dopadov na zainteresované strany. Tato Groven
prepojeni zaisti, aby nebol popis jedného kritéria vytvoreny na
tkor iného. Kazdé kritérium je dolezité, je to ¢lanok v retazi.

Alebo otocend logika, ked postupujeme od kritéria 9 (od vy-
sledkov, ktoré sme dosiahli):

3K 6K
1€2€5€€€7 €9
R4 ¥ R8¢

Otocenad logika je vlastne skdskou spravnosti, pri ktorej sa od
dosiahnutych vysledkov pozerdme spat k predpokladom. Do-
chadza ku konfrontdcii, pri ktorej skimame, akymi predpoklad-
mi bol konkrétny vysledok podmieneny a dosiahnuty. Odhali-
me ,slepé predpoklady”, ktoré nevytvdraji Ziadany alebo Ze-
lany efekt vo vysledkoch.
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Prepojenia na Grovni subkritérii
Tieto prepojenia moézu prechadzat celym modelom na drovni
subkritérii prostrednictvom urcitého atribitu modelu CAF (za-
interesované strany, stratégia a ciele, ludské zdroje, proce-
sy, ...) Ich vyuZitim je moZné overit ,cestu” konkrétneho atri-
bitu celym modelom. Na tejto dGrovni prepojeni sa uz objavujd
Specifika jednotlivych sluzobnych dradov.

Priklad prepojenia prostrednictvom vizie, poslania, stratégie
a cielov:

A (41-6)N A6.1,7.1,8.1,2
11 2> 21> 22> 23> 2>
N 5.1 7  3N91

Priklad prepojenia prostrednictvom manazZérstva ludskych
zdrojov:

Priklad prepojenia prostrednictvom zainteresovanych strdn:

139 A (313) N 76,7,8
S>21941 3
1472 W42 A N9

Priklad prepojenia prostrednictvom procesov :

751N A6.2,72,8
1.2 2 2.2 23> 5299
N 537 N91

Prepojenia na Urovni prikladov

Tieto prepojenia vychddzajl z prikladov jednotlivych subkrité-
rif, mozu byt Specifické pre jednotlivé sluZzobné drady
a umoziujl Specificky vyladit formuldcie v samohodnotiacej
sprave. Je to vlastne spresnenie prepojeni na trovni subkrité-
rif. V tejto drovni je treba postupovat citlivo a opatrne. Prilis-
né zameranie sa na absolitne a vycerpavajlce prepojenia ne-
prospieva principu pouzitia modelu CAF. Sluzobné drady by
k tejto drovni mali pristdpit aZ po osvojeni si predchadzaju-
cich drovni prepojeni. Standardné nadefinovanie vizieb me-
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dzi prikladmi pre vSetky sluzobné drady by prinieslo nezeland
unifikdciu samohodnotiacich sprav. Je to skdr ndstroj pre po-
krocily tim a poradcu.

Priklad prepojenia prikladov prostrednictvom informacnych
technologii:

A 43N A6.1.3b
1.2e = 2.1b,cd =& 23c 2> 2> 5=>7.23c
AN 457 No9.1.2d

Zaver

Prepojenia poskytuji moznost hlbsie sa zamysliet nad mode-
lom. Pracujte s prepojeniami citlivo, aby sa zmodelu nestala
technokraticka schéma a zostala mu urcita volnost a mohol
Ldychat”.

Aplikacna prirucka modelu CAF
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