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Eurépska siet verejnej spravy (EUPAN) je
neformalna siet generalnych riaditelov zodpo-
vednych za verejnu spravu v €lenskych Statoch
Eurdpskej tnie, Eurépskej komisie a pozorova-
telskych krajin. Zoskupenie EUPAN spolupra-
cuje za ucelom skvalitnenia verejnych sluzieb a
verejnej spravy v Eurdpe.

Dolezitost aktivit siete EUPAN spociva v jej
vyhladovej Ulohe a tiez zdielania vedomosti na
rieSenie vyziev verejnej spravy na narodnej aj
eurépskej urovni. Spolo¢ny ramec hodnotenia
(Common Assessment Framework — CAF) je
jej najviditelnejsim vysledkom prace, ktory jasne
ovplyviuje spdsob posudzovania a zvySovania
kvality verejnej spravy v Eurépe. Pouzivanie
modelu CAF sa rozsirilo aj za hranice Eurépy,
takZe jeho dosah sa neustale zvySuje. V roku
2019 bolo v eurépskych a mimoeurdpskych kra-
jinach registrovanych priblizne 4 100 pouziva-
telov modelu.

Novy model CAF 2020 je piatou revidovanou
verziou modelu. Jeho jadro je zaloZzené na
osvedéenom modeli CAF, ktory bol uvedeny
uz v roku 2000. Model CAF je prvy eurépsky
nastroj manazérstva kvality vyvinuty verejnym
sektorom, ktory je Specialne prispbsobeny pre
potreby organizacii verejnej spravy. Je to vSe-
obecny, jednoduchy, pristupny a lahko pouZi-
telny model pre vSetky organizacie verejného
sektora. Zaobera sa vSetkymi aspektmi orga-
nizacnej vynimocnosti a podporuje trvalé zlep-
Sovanie. Model CAF bol teraz prepracovany a
doladeny, aby lepSie reagoval na vyvoj a rozvoj
roznych oblasti vo verejnej sprave a spolo¢nosti.
Zmeny aktualnej verzie modelu CAF 2020 sa
zaoberaju hlavne digitalizaciou, agilnostou, udr-
Zatelnostou a rozmanitostou.

Sekretariat EUPAN 5’

(Chorvatsko, Finsko, Nemecko, Rumunsko, Eurépska komisia)

! Sekretariat EUPAN 5 funguje na rotacnom principe a vzdy je tvoreny aktudlnym predsednictvom spolu s predchadzajicim pred-
sednictvom, dvoma nasledujucimi predsednictvami a Eurépskou komisiou.

Nova verzia je vysledkom intenzivnej spolupra-
ce medzi narodnymi koreSpondentmi modelu
CAF clenskych Statov Eurdpskej unie. Revizie
sa ujala najuzSia skupina modelu CAF, preto by
sme chceli vyuzit tito prilezitost a podakovali
sa najma Rakusku, Belgicku, Finsku, Talian-
sku, Pol'sku a Portugalsku, ktoré su podporo-
vané Europskym informaénym centrom modelu
CAF pri Eurépskom instittite pre verejnu spravu
(EIPA). Cely proces bol silne podporeny pred-
sednictvami Eurépskej Unie, a to Esténska, Bul-
harska a Rumunska.

Kvalitna verejna sprava a jej sluzby sa v konec-
nom dosledku hodnotia podia ich vplyvu na
kvalitu Zivota fudi. Ugelom modelu CAF je viest
verejné organizacie k dosiahnutiu najlepsich
moznych vysledkov.

Na modeli CAF aktivhe pracuje zoskupenie
odbornikov. Kym siet narodnych koreSponden-
tov modelu CAF ma za ulohu posilfiovanie ulohy
modelu CAF a jeho aktualnosti, Siroka siet pou-
konkrétnych vysledkov pouzivanim modelu vo
svojich organizaciach. Ich odborné znalosti a
vedomosti si vymienaji na eurépskych zasad-
nutiach pouZzivatelov modelu CAF (CAF User
Event), ale aj pri inych prilezitostiach, na ktorych
sa stretava komunita modelu CAF. Tisice orga-
nizacii uz tento model zaviedli a dokazali, Ze ma
svoje opodstatnenie; stovky zaujemcov o model
sa neustale stretavaju na eurépskych poduja-
tiach. SrdeCne preto pozyvame vSetkych dal-
Sich, aby sa spolo¢ne s novou verziou modelu
CAF pripaijili k tejto aktivnej komunite.

November 2019
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Obsah modelu CAF
DEFINICIA

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

Model CAF patri do skupiny modelov komplexného manaZzérstva kvality (TQM — Total Quality Man-
agement), ktory sa pévodne inSpiroval modelom vynimoc¢nosti Eurépskej nadacie pre manazérstvo
kvality (EFQM®). Je to model riadenia vykonnosti fungujici ako ,kompas®, ktory poméaha mana-
zérom najst cestu k vynimocnosti. Svojimi grafickymi znazorneniami vysvetluje pri¢innd suvislost
medzi organizacnymi faktormi a vysledkami vykonnosti.

Model CAF je zaloZeny na predpoklade, Ze vynikajuce vysledky vykonnosti organizacie a tiez
vysledky voci obéanom/zakaznikom, zamestnancom a spolo¢nosti sa dosahuju pomocou vodcov-
skej stratégie a planovania, ¢o sa premieta pri riadeni zamestnancov, partnerstiev, zdrojov a pro-
cesov. Model CAF sa pozera na organizaciu z rdznych uhlov sicasne, preto mézeme hovorit o
holistickom pristupe k analyze vykonnosti organizacie.

STRUKTURA MODELU CAF

PREDPOKLADY VYSLEDKY

>

Zamestnanci

Vodcovstvo Stratégia Procesy —

a planovanie

Partnerstva
a zdroje

INOVACIE A UGENIE SA
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Struktura deviatich oblasti uréuje hlavné aspekty, ktoré si vyZzaduju pozornost pri akejkolvek ana-
lyze organizacie. Kritéria 1 - 5, ktoré sa zaoberaju manazéerskymi postupmi organizécie, sa nazy-
vaju predpoklady (predpokladové charakteristiky organizacie). Ur€uju, ¢o organizécia robi a ako pri-
stupuije k svojim uloham, aby dosiahla pozadované vysledky. V kritériach 6 — 9 sa meraju vysledky
dosiahnuté vo vztahu k ob¢anom/zakaznikom, zamestnancom, spolocenskej zodpovednosti a
kfucové vysledky vykonnosti, a to prostrednictvom merania vnimania a vykonnosti.

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

Tieto priklady predstavuji dobra prax z celej Eurépy. Nie vSetky uvedené priklady su relevantné
pre kazdu organizaciu, ale mnohym z nich sa odporica pocas samohodnotenia venovat zvysenu
pozornost. Uplatnenie zaverov z hodnotenia predpokladovych a vysledkovych kritérii do manazér-
skych postupov predstavuje nepretrzity inovacny a vzdelavaci cyklus, ktory sprevadza organizacie
na ich ceste k vynimoc¢nosti.

Bez toho, aby nastali akékolvek zmeny Struktury modelu, boli definované aj dalSie verzie modelu
CAF pre konkrétne sektory verejnej spravy. Dovodom je ulahéenie a zefektivnenie implementacie
modelu CAF pre konkrétne organizécie, a to prispdsobenim prikladov a jazyka pre dany sektor.
Tak vznikla napr. eurépska verzia ,Model CAF v oblasti vzdelavania®, ktora existuje od roku 2013
a na narodnej Urovni bolo vyvinutych mnoho dalSich verzii (napr. pre oblast justicie, akademické
prostredie &i obce).

UCEL A VYHODY

Cielom modelu CAF je stat sa katalyzatorom komplexného procesu zlepSovania v ramci organi-
zacie. UCelom je poskytovat lepSie sluzby obéanom, pretoze prave implementacia modelu CAF
pomaha zvySovat kvalitu sluzieb pre zakaznikov, a tym zvySuje spokojnost ob&anov.

Model CAF podporuje organy verejnej spravy, aby:

1. zavadzali kultdru vynimocnosti;

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

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

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

Okrem vys$Sie uvedenych benefitov pouzivatelia modelu CAF uvadzaju aj jeho dalsie vyhody:
Prisposobenie sa verejnému sektoru: je to eurdpsky model manazérstva kvality vyvinuty organmi
verejnej spravy pre verejnu spravu.

Spolo¢ny jazyk: zamestnancom a manazérom umozriuje konstruktivnym spoésobom diskutovat o
organizacnych otazkach. Podporuje dial6g a vzajomné porovnavanie sa medzi verejnymi spravami
(podpora benchmarkingu a benchlearningu).

Zapojenie zamestnancov: proces samohodnotenia je zakladom systematického zapajania zamest-
nancov do zlepSovania organizacie.

ZlepSovanie na zaklade dokazov: stimuluje organizacie verejného sektora, aby zhromazdovali a
efektivne vyuzivali informacie a ziskané udaje.

Ziadne priame naklady: model CAF je k dispozicii bezplatne, pri¢om je podporovany Eurépskym
informaénym centrom modelu CAF a siefou narodnych koreSpondentov modelu CAF.

CAF 2020
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Moznost vykonania Externej spéatnej vdzby modelu CAF: skupina expertov modelu CAF v roku
2009 definovala postup/proces, ako ziskat dalSie odporucania od hodnotiteflov Externej spatnej
vazby modelu CAF pre dal8i rozvoj organizacie a tiez moznost ziskat titul Efektivny pouZzivatef
modelu CAF.

Okrem toho eurépsky model CAF 2020 zahfria ziskané ponaucenia a vysledky nasledujucich doku-
mentov:

» Subor néastrojov - kvalita verejnej spravy, Eurépska komisia, 2018

* Prijimanie inovacii viadami: globalne trendy, OECD, 2018

* Vyhlasenie OECD o inovaciach vo verejnom sektore, 2019

*  Principy verejnej spravy, SIGMA OECD, 2019

* EPSA - Eurdpska cena pre verejny sektor, EIPA

*  Observatérium inovacii vo verejnom sektore (OPSI), OECD

PRINCIPY VYNIMOCNOSTI

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

Orientacia
na vysleky

Spolocenska

: Zameranie
zodpovednost

na obcéana/zakaznika

Rozvoj Vodcovstvo
partnerstiev a stalost cielov

Trvala inovacia

§ i Manazérstv I
a zlepsSovanie anazérstvo podla

procesov a faktov

Rozvoj zamestnancov
a zapojenie

Model CAF je zaloZeny na samohodnoteni organizacie, ¢o sa da povazovat za vychodisko kom-
plexného procesu zlepSovania. Aby sa mohlo dosiahnut celkové zlepSenie, model CAF sa primarne
sustredi na hodnotenie vykonnosti a riadenie organizacie, kedze hlavnym ciefom je prispievat
k spravnemu riadeniu organizacie. Pre spravne riadenie organizacie je kltucové, aby boli prin-
cipy/hodnoty vzajomne zdielané a zaroven zohladnené pocas hodnotenia. Napriek rovnakym

EUROPSKY MODEL ZLEPSOVANIA ORGANIZACII VEREJNEJ SPRAVY PROSTREDNICTVOM SAMOHODNOTENIA
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a opakujucim sa témam sa jednotlivé definicie pojmov, ako aj terminolégia hodndt, mézu v réznych
typoch organizacii verejnej spravy liSit. Spolocny europsky kontext je dolezitym referenénym bodom
pre pouzivatelov modelu CAF, pricom su zohladriované spolo¢né hodnoty a principy verejného
sektora.

Princip 1: Orientacia na vysledky

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

Princip 2: Zameranie na ob&ana/zakaznika
Organizacia sa zameriava na potreby su€asnych aj potencialnych ob&anov/zakaznikov. Zapéja ich
do vyvoja produktov a sluzieb a tiez do zlepsovania svojej vykonnosti.

Princip 3: Vodcovstvo a stalost cielov

Tento princip spaja vizionarske a inSpirativne vodcovstvo so stalostou ciefov v meniacom sa pro-
stredi. Vodcovia stanovuiju jasné poslanie, viziu a hodnoty. Tiez vytvaraju a udrziavaju pracovné
prostredie, v ktorom m6zu byt zamestnanci plne zapajani do dosahovania cielov organizacie.

Princip 4: Manazérstvo podfa procesov a faktov

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

Princip 5: Rozvoj zamestnancov a zapojenie

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

Princip 6: Trvala inovacia a zlepSovanie
Vynimocnost je vyzvou pre status quo organizécie a zaroven ovplyvriuje zmeny neustalym vzdela-
vanim s cielom vytvarania prilezitosti na inovovanie a zlepSovanie. Trvalym cielom organizécie by
preto malo byt neustale zlepSovanie sa.

Princip 7: Rozvoj partnerstiev

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

Princip 8: Spolo¢enska zodpovednost
Organizacie verejného sektora si musia osvojit spolocenskl zodpovednost, reSpektovat ekologicku
udrzatelnost a snazit sa o splnenie hlavnych oakavani a poziadaviek miestnej a globalnej komunity.

Tieto principy vynimocnosti su za¢lenené do Struktiry modelu CAF a neustalym zlepSovanim devia-

tich kritérii po ¢ase prinesie organizacii vysoku Uroven zrelosti. Aby organizacia mala predstavu
0 svojej ceste k vynimocnosti, pre kazdy princip boli vypracované Styri Grovne zrelosti.

CAF 2020



CO JE NOVE V CAF 2020

Vzhladom na svoju osvedcenu ucinnost je ramec samohodnotenia aj nadalej zalozeny na ésmich
principoch vynimoc¢nosti. Model CAF sa tiez stale sklada z 9 kritérii a 28 subkritérii, pricom niektoré
z nich boli pre lepSie porozumenie preformulované.

Pre pouzivatelov predchadzajucich verzii modelu CAF nebude tazké najst si cestu k novej ver-
zii, pretoZe ide len o miernu aktualizaciu. CAF 2020 zdérazfiuje zameranie sa na digitalizaciu,
agilnost, udrzatelnost a rozmanitost, pricom zohladriuje prepojenie prevadzkovej a strategicke;
urovne s cielom podpory realizacie reforiem.

ViditeIné zmeny boli vykonané na urovni prikladov, ktoré su v aktudlnej verzii skratené a tiez je
znizeny ich pocCet. Na zaklade tychto zmien je upraveny aj slovnik. Pre porovnanie sa nachadza v
prilohe tabulka, kde je mozné vidiet zmeny aktualnej verzie CAF 2020 oproti predchadzajlcej verzii
modelu CAF 2013.

Organizacie m6zu volne prispdsobit implementaciu modelu podfa svojich konkrétnych potrieb a
kontextu. V kazdom pripade sa vSak zachovanie Struktiry modelu s 9 kritériami a 28 subkritériami,
ako aj pouzitie jedného z hodnotiacich panelov dérazne odporuca, aby sa zabezpedil jednotmy
postup pri implementécii.

Ako implementovat model CAF

POSTUP SAMOHODNOTENIA A ZLEPSOVANIA

Implementacia modelu CAF sa riadi planom s troma fazami.

Faza 1: Zaciatok cesty s modelom CAF

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

Faza 2: Proces samohodnotenia

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

Faza 3: Proces zlepSovania

Na zaklade napadov na zlepSenie zistenych v druhej faze sa vypracuje akény plan zlepSovania,
ktory urci sposob implementacie tychto zisteni na zlepSenie do praxe. Jednotlivé opatrenia sa prio-
ritizuju, pricom pri kazdom z nich je ur€eny termin vykonania a zodpovedna osoba s konkrétnymi
zodpovednostami.

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

Cely proces sa riadi planom/harmonogramom implementacie na zaklade desiatich krokoch.

EUROPSKY MODEL ZLEPSOVANIA ORGANIZACII VEREJNEJ SPRAVY PROSTREDNICTVOM SAMOHODNOTENIA
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POSTUP EXTERNEJ SPATNEJ VAZBY MODELU CAF

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

Najskor po 6 a najneskdr do 12 mesiacov od schvdalenia samohodnotiacej spravy ma organizécia
moznost poziadat o vykonanie Externej spatnej vazby modelu CAF. V pripade kladného hodnotenia
externymi odbornikmi modelu CAF méZe organizacia ziskat titul Efektivny pouZivatel modelu CAF,
¢im potvrdi efektivnhu implementaciu modelu a tiez zavedenie principov vynimoc¢nosti do kultury
organizacie.

Udelovanie titulu Efektivneho pouzivatela modelu CAF je zodpovednosfou kaZzdého ¢lenského
Statu, ktory vykonava Externu spatnu vazbu modelu CAF. Organizécie, ktoré chcu poZiadat o tento
titul, by sa mali vo svojej krajine vopred informovat o existujicich moznostiach.

Ako ziskat pri pouzivani modelu
CAF 2020 podporu

V roku 2001 bola na zéklade rozhodnutia generalnych riaditefov zodpovednych za verejnu spravu
vytvorena skupina narodnych koreSpondentov modelu CAF, ako aj Eurépske informacné stredisko
modelu (CAF Resource Centre). Skupina odbornikov zloZzena z tychto ¢lenov je zodpovedna za
vyvoj a vSetky ¢innosti modelu CAF na eurépskej urovni. Tato skupina sa tiez pravidelne stretava
a diskutuje o novych nastrojoch a stratégiach na podporu implementéacie modelu CAF. Kazdé dva
roky organizuje eurépsku konferenciu pre pouzivatefov modelu CAF, na ktorej narodni experti a
pouzivatelia modelu diskutuju o osved¢enych postupoch a vymienaju si priklady dobrej praxe.

V ¢lenskych Statoch narodni koreSpondenti modelu CAF vyvijaju snahu na stimulaciu a podporu
vyuZivania modelu na narodnej urovni. Ich aktivity su rézne a navzajom sa liSia, od vytvarania
narodnych informacnych stredisk, cez Specializované webové stranky, az po organizaciu odbor-
nych konferencii o kvalite. Bezn4 je tiez realizacia spolo¢nych projektov modelu CAF dvoch alebo
viacerych eurdépskych krajin (najma v pripade twinningovych a TAIEX ativit), pri¢om st vyuzivané
finan¢né prostriedky Eurépskej unie.

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

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

CAF 2020
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V nasledujucich kapitolach najdete informéacie tykajuce sa
* hodnotiaceho ramca modelu CAF 2020 (kapitola II),

« systému bodového hodnotenia (kapitola I11),

» procesu samohodnotenia (kapitola 1V),

* Externej spatnej vazby modelu CAF (kapitola V),

* slovnika modelu CAF.

EUROPSKY MODEL ZLEPSOVANIA ORGANIZACII VEREJNEJ SPRAVY PROSTREDNICTVOM SAMOHODNOTENIA 1 5
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Struktdra deviatich kritérii uréuje hlavné oblasti, ktoré si vyZaduijli pozornost pri akejkolvek organi-
zacnej analyze.

STRUKTURA MODELU CAF

PREDPOKLADY VYSLEDKY

Zamestnanci

Vodcovstvo Stratégia Procesy —
a planovanie

4

Partnerstva
a zdroje

-

INOVACIE A UCENIE SA

P&t predpokladovych kritérii povzbudzuje organizaciu k dosiahnutiu o najlepSej vykonnosti:

* PredovSetkym je to vodcovstvo (1), ktoré urCuje strategické smerovanie organizacie a vytvara
organizacné zaklady.

* Dobri vodcovia vyuzivaju strategické a planovacie nastroje (2), ako aj riadenie [udskych zdrojov
(3), spolupracuju s partnermi a riadia zdroje (4), akymi su rozpocet, znalosti a IT.

* Na takomto zéklade organizacia definuje a dokumentuje interné procesy (5) a neustale ich
vyvija.

* Ak ma organizacia dobré nastavenie na plnenie predpokladov, preukaze sa to vo vysledkoch
vodi zakaznikom, zainteresovanym stranam, zamestnancom, ob&anom a spolo¢nosti.

Model CAF definuje Styri kritéria, ktoré meraju vysledky prace organizacie.

Pocas procesu samohodnotenia by sa malo rozliSovat medzi pri¢innou suvislostou medzi predpo-
kladmi (pri¢inami) a vysledkami (U¢inkami) a holistickym vztahom medzi pri¢inami (predpokladmi).

EUROPSKY MODEL ZLEPSOVANIA ORGANIZACII VEREJNEJ SPRAVY PROSTREDNICTVOM SAMOHODNOTENIA 1 7
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Do uvahy sa musi brat vnutorné prepojenie medzi predpokladmi a vysledkami, pri¢om organizécia
by mala vzdy kontrolovat sulad medzi vysledkami a ,podpornymi dékazmi* zistenymi pri hodnoteni
relevantnych kritérii na strane predpokladov.

Nasleduje niekolko prikladov tychto prepojeni:

* Vysledky vo vztahu k zakaznikom/ob&anom - napr. nakolko su ob&ania spokojni s pracou orga-
nizacie (ministerstvo, obec, Skola, atd.)? Ako rychlo sa ob¢an dopracuje ku kontaktom na orga-
nizaciu? Aké su otvaracie hodiny centra sluzieb pre ob&anov?

» Vysledky vo vztahu k zamestnancom - napr. aka je spokojnost zamestnancov s ich pracou v
organizacii? Aka je vykonnost zamestnancov? Akych Skoleni sa zucastriuju?

» Vysledky vo vztahu k spolo¢enskej zodpovednosti - napr. kolko recyklovaného papiera sa pou-
ziva? Kofko iniciativ tykajucich sa transparentnosti/otvorenych dat je podporovanych?

* Klucové vysledky vykonnosti - napr. aky dopad na vystupy a vysledky dosahuje organizacia
svojou ¢innostou (na verejnu dopravu, bezpecénost, ochranu, ochranu zivotného prostredia,
socialne sluzby, kvalitu zakonov atd.)?

Tieto prepojenia je niekedy tazké overit, pretoze pri vytvarani vysledkov spolu navzajom posobia
rozne priciny (predpoklady). V kazdom pripade by sa pri hodnoteni malo skontrolovat, ¢i existuje
relevantna spatna vazba z vysledkov na pravej strane ako odzrkadlenie popisu pristupov v jednot-
livych kritériach na lavej strane.

CAF 2020



Kriteria predpokladov

Kritérid 1-5 sa zaoberaju manazérskymi postupmi organizécie, takzvanymi ,Predpokladmi®. Ur€uju,
¢o organizacia robi a ako pristupuje k vlastnym uloham, ktoré vedu k dosiahnutiu Zelanych vysled-
kov. Hodnotenie €innosti tykajucich sa predpokladov by malo byt zaloZené na paneli hodnotenia
predpokladov (pozri Bodové hodnotenie a panely hodnotenia).

EUROPSKY MODEL ZLEPSOVANIA ORGANIZACII VEREJNEJ SPRAVY PROSTREDNICTVOM SAMOHODNOTENIA 1 9



ng 7 = Subkritérium 1.1
Krlte"um 1 : Poskytnutie smerovania organiza-
cii rozvijanim jej poslania, vizie

Vodcovstvo 2 hodndt

Subkritérium 1.2
Riadenie organizacie, jej vykon-
nosti a trvalého zlepSovania

Subkritérium 1.3
InSpiracia, motivacia a podporova-
nie zamestnancov v organizacii

a pbsobenie ako vzor spravania sa

Subkritérium 1.4

Riadenie efektivnych vztahov
s politickymi autoritami a inymi
zainteresovanymi stranami

V réznych oblastiach politik v typickom demokratickom systéme robia voleni politici strategické roz-
hodnutia a stanovuju ciele, ktoré chcu dosiahnut. Vodcovia organizacii verejnej spravy pomahaju
politickym predstavitelom pri formulovani verejnych politik tym, Ze im poskytuju rady zaloZzené na
zaklade vlastnej skisenosti v prislusnej oblasti. Zaroven su zodpovedni za implementaciu a realiza-
ciu verejnych politik. Model CAF jasne rozliSuje medzi Ulohou politickych vodcov a tlohou vodcov/
manazérov organizacii verejnej spravy, zatial ¢o zdérazruje dobrl spolupracu medzi oboma stra-
nami s cielom dosiahnut ocakavané vysledky.

Kritérium 1 sa zameriava na spravanie fudi vo vedeni organizacie, teda na vodcovstvo. Ich praca
je komplexna. Ako dobri vodcovia maju vytvarat jasny a jednotny ciel organizacie. Ako manazéri
vytvaraju prostredie, v ktorom organizacia a jej zamestnanci mozu vyniknut a zabezpeduju fungo-
vanie vhodnych riadiacich mechanizmov. Ako sprostredkovatelia podporuju zamestnancov v ich
organizacii a zabezpecuju efektivne vztahy so vSetkymi zainteresovanymi stranami, zvlast s politic-
kou hierarchiou.
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Hodnotenie

Posudte, Co vodcovia organizacie robia, aby:

Subkritérium 1.1 Poskytli organizacii smerovanie rozvijanim jej poslania, vizie a hodno6t

Vodcovstvo zabezpeduje, Ze organizacia je
riadena jasnym poslanim, viziou a zakladnymi
hodnotami. To znamend, Ze vodcovia rozvi-
jaju poslanie (prec¢o sme tu, na ¢o sme spino-
mocneni), viziu (kam chceme ist, aké su nase
ambicie) a hodnoty (ako riadia vlastné sprava-
nie), ktoré sa pozaduju pre dlhodoby Uspech
organizacie. Komunikuju ich a zabezpecuju ich
realizaciu. Kazda organizacia verejnej spravy
potrebuje hodnoty, ktoré vytvaraju ramec pre
v8etky &innosti organizacie — hodnoty v sulade
s vlastnym poslanim a viziou.

Organizacie verejnej spravy musia aktivne
zastavat hodnoty ako su demokracia, zakonné
pravidla, zameranie na ob&ana, rozmanitost a
rodova rovnost, spravodlivé pracovné prostre-
die, prevencia voci zakorenenej korupcii, spo-
lo€enska zodpovednost a antidiskriminacia:
hodnoty, ktoré su v rovnakom Case vzorom
pre celu spolo¢nost. Vodcovia vytvaraji pod-
mienky na spojenie vSetkych tychto hodnét.

Vodcovia by mali zabezpedit agilnost orga-
nizacie a uvedomovat si vyzvy a prilezitosti,
ktoré prinasa digitalizacia.

Priklady

a. Stanovenie jasného smerovania organiza-
cie rozvijanim poslania, vizie a hodnét a
zapojenim zamestnancov a relevantnych
zainteresovanych stran.

b. ZabezpeCenie, aby principy a hodnoty
eurépskeho verejného sektora, akymi su
integrita, transparentnost, inovéacie, spolo-
Ccenska zodpovednost, inkluzia, udrzatel-
nost, rozmanitost a rodova rovnost, boli v
stratégii a ¢innostiach organizécie zohfad-
nované.

c. Zabezpecenie, aby poslanie, vizia a hod-
noty organizacie boli v sulade s miestnymi,
narodnymi, medzinarodnymi a nadnarod-
nymi stratégiami, pricom sa berie do Uvahy
digitalizacia, zmeny v oblasti verejného sek-
tora a spoloéné eurdpske programy, ako
napr. Agenda 2030 pre udrzatelny rozvoj
(SDGs), Stratégia Eurdpa 2020 (EU2020) a
pod.

d. Zabezpecenie informovanosti a SirSej
komunikacie o poslani, vizii, hodnotach,
strategickych a operativnych ciefoch so
vSetkymi zamestnancami v organizacii a
dalSimi zainteresovanymi stranami.

e. Zabezpecenie agilnosti organizacie pravi-
delnym prehodnocovanim poslania, vizie,
hodnét a stratégii odrazajucich zmeny
vonkajSieho prostredia (napr. digitalizacia,
reformy verejného sektora, demograficky
vyvoj, vplyv smart technoldgii a socialnych
sieti, ochrana Udajov, politické a hospodar-
ske zmeny, socidlne a spolo€enské roz-
diely, rozdielne potreby a nazory zakazni-
kov).

f. Priprava organizécie na vyzvy a zmeny digi-

talnej transformacie (napr. stratégia digita-
lizacie, Skolenia, postup/usmernenie na
ochranu udajov, vymenovanie zodpovednej
osoby za ochranu Udajov v organizacii).

[Pridelte body pomocou panela hodnotenia
predpokladov]

EUROPSKY MODEL ZLEPSOVANIA ORGANIZACII VEREJNEJ SPRAVY PROSTREDNICTVOM SAMOHODNOTENIA
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Subkritérium 1.2 Riadili organizaciu, jej vykonnost a trvalé zlepSovanie

Vodcovia vytvaraju, implementuji a monito-
ruju systém manazérstva organizacie. Vhodna
organizacna Struktdra s jasnymi zodpovedno-
stami zamestnancov na vsSetkych udrovniach,
rovhako ako definované manaZzérstvo, pod-
porné a hlavné procesy, by mali garantovat
efektivnu realizaciu stratégie organizacie s
ohladom na vystupy a dosledky. ManaZzérstvo
vykonnosti sa zaklada na definovani meratel-
nych cielov zohladfiujuc vystupy a dosledky
¢innosti organizacie. Vykonnost integrovanych
systémov manazérstva kombinuje vystupy
a vysledky so zdrojmi, aby sa predpokladalo
riadenie na zaklade racionalnych dékazov. To
zahffia pravidelné preskimavanie vykonnosti
a vysledkov.

Vodcovia zodpovedaju za zlepSovanie a zvy-
Sovanie vykonnosti. Pripravuji organizaciu na
buducnost organizovanim zmien nevyhnut-
nych pre plnenie ich poslania. Inicializacia pro-
cesu trvalého zlepSovania je kluGovym ciefom
manazérstva kvality. Ulohou vodcov je poloZit
zaklad pre trvalé zlepSovanie zabezpedenim
otvorenej kultury pre inovacie, u¢enie sa a
etické spravanie.

CAF 2020

Priklady

a. Definovanie  vhodnych  manazérskych
Struktur, procesov, funkcii, zodpovednosti
a kompetencii/pravomoci zabezpedujucich
agilnost organizacie.

b. Riadenie zlepSovania systému mana-
Zérstva a vykonnosti organizacie v sulade
s oCakavaniami a rozdielnymi potrebami
zainteresovanych stran a zakaznikov.

c. Definovanie manaZzérskeho informaéného
systému so vstupmi zo systému vnutornej
kontroly a riadenia rizik.

d. Stanovenie cielov a vyuZivanie vyvazeného
suboru vystupov a vysledkov na meranie a
hodnotenie vykonnosti organizacie, zohlad-
fovanie rozdielnych potrieb zakaznikov a
obcanov.

e. ZabezpecCenie dobrej internej a externej
komunikacie v celej organizécii a pouziva-
nie novych komunikacnych prostriedkov
vratane socialnych sieti.

f. Vypracovanie manazérskeho systému,
ktory predchadza korupcii a neetickému
spravaniu sa, podnecovanie zamestnancov
k predchadzaniu korupcie poskytovanim
usmerneni a predpisov.

[Pridelte body pomocou panela hodnotenia
predpokladov]



Subkritérium 1.3 InSpirovali, motivovali a podporovali zamestnancov v organizacii
a posobili ako vzor spravania sa

Svojim osobnym spravanim a riadenim lud-
skych zdrojov vodcovia motivuju a podporuju
svojich zamestnancov. Pésobenim v Ulohe
vzorov odzrkadfuju vodcovia uréené ciele a
hodnoty, povzbudzujuc zamestnancov, aby
konali rovnakym sp6sobom. Vodcovia podpo-
ruju svojich zamestnancov v tom, aby dosiah-
li svoje ciele splnenim vlastnych povinnosti.
Transparentny Styl vodcovstva zalozeny na
vzajomnej spatnej vézbe, dOvere a otvorenej
komunikacii motivuje zamestnancov, aby pris-
pievali k Uspechu organizacie.

Okrem tychto prikladov osobného spravania
sa mdzeme vo vodcovstve a systéme mana-
Zérstva najst aj iné vyznamné faktory motiva-
cie a podpory zamestnancov. Napr. delego-
vanie pravomoci a zodpovednosti, rovnaké
prilezitosti pre osobny rozvoj a uéenie sa a tiez
systémy uznania a ocefiovania, to vSetko su
faktory, ktoré motivuji zamestnancov k lepSie-
mu vykonu.

Priklady

a. InSpirovanie pomocou kultiry vedenia zalo-
zenej na inovaciach, vzajomnej dovere a
otvorenosti.

b. Vedenie pomocou prikladov a osobnym
pbsobenim v sulade so stanovenymi cielmi
a hodnotami (napr. integrita, zmysluplnost
konania, reSpektovanie, participacia, inova-
cia, posilnenie postavenia, presnost, zod-
povednost, agilnost).

c. Propagovanie kultdry vzajomnej dbovery
medzi vodcami a zamestnancami proak-
tivnymi opatreniami na boj proti akejkol-
vek diskriminacii, podporovanim rovnakych
prilezitosti a prihliadanim na individualne
potreby a osobné okolnosti zamestnancov.

d. Pravidelné informovanie zamestnancov a
konzultacie o klu€ovych otazkach tykaju-
cich sa organizacie.

e. Posilfovanie a podpora zamestnancov
poskytovanim vcéasnej spatnej vazby s
cielom zlepSovania ich vykonnosti.

f. Podporovanie kultiry vzdelavania, povzbu-
dzovanie zamestnancov, aby rozvijali svoje
zruénosti a prispésobovali sa novym poZia-
davkam (priprava na neo€akavané udalosti
a osvojenie si spoésobu rychleho ucenia sa).

[Pridefte body pomocou panela hodnotenia
predpokladov]
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Subkritérium 1.4 Riadili efektivne vztahy s politickymi autoritami a inymi
zainteresovanymi stranami

Vodcovia zodpovedaju za manazérstvo vzta-
hov so vSetkymi relevantnymi zainteresova-
nymi stranami, ktoré maju zaujem na organi-
zacii alebo jej ¢innostiach. Preto sa manazéri
organizacii verejnej spravy zameriavaju na
dialég s politickymi predstavitelmi a ostat-
nymi zainteresovanymi stranami. Vo verejnej
sprave je vodcovstvo prepojenim medzi orga-
nizaciou a politickymi predstavitefmi. Toto
subkritérium opisuje jeden z hlavnych rozdie-
lov medzi verejnou spravou a sukromnymi
organizaciami. Organizacie verejného sektora
musia byt zamerané aj na vztahy s politickymi
predstaviteImi z réznych perspektiv.

Na jednej strane mézu mat jednotlivi politici
vodcovsku funkciu a ako taki — spoloCne s
vodcami organizacie — formuluju ciele orga-
nizacie. V tomto pripade organizacie verejnej
spravy funguju ako manaZzérske organy politic-
kych predstavitelov. Na druhej strane sa poli-
ticki predstavitelia mézu prejavovat ako Speci-
ficka zainteresovana strana, ktora tiez urcitym
spdsobom na organizaciu posobi.

CAF 2020

Priklady

a. Analyzovanie a monitorovanie potrieb a
oCakavani zainteresovanych stran vratane
relevantnych politickych autorit.

b. Spolupraca s relevantnymi politickymi auto-
ritami a ich zastupcami pri definovani verej-
nych politik tykajucich sa organizacie.

c. Zosuladenie €innosti organizacie s prijatymi
verejnymi politikami a politickymi rozhodnu-
tiami.

d. Udrziavanie proaktivnych vztahov s politic-
kymi autoritami a ich zastupcami z prislus-
nych vykonnych a legislativnych oblasti.

e. Spravovanie partnerstiev s dblezitymi zain-
teresovanymi stranami (obéanmi, mimo-
vladnymi organizaciami, zaujmovymi skupi-
nami a profesijnymi zdruzeniami, priemys-
lom, inymi verejnymi organmi, atd.).

f. ZvySovanie povedomia verejnosti, budova-
nie reputacie a uznania organizacie a rozvi-
janie konceptu marketingu zameraného na
potreby zainteresovanych stran.

[Pridefte body pomocou panela hodnotenia
predpokladov]



Subkritérium 2.1
Kl'itél'illm 2. Identifilfovanie potrieb a o€aka-
" vani zainteresovanych stran, von-
kajSieho prostredia a relevantnych

Stratégia a pla’nﬂvanie manazérskych informacif

Subkritérium 2.2

Vytvorenie stratégie a planov
beruc do uvahy vSetky zhromaz-
dené informéacie

Subkritérium 2.3
Komunikovanie, implementovanie

a revidovanie stratégie a planov

Subkritérium 2.4

Riadenie zmien a inovacii s
cielom zabezpedit agilnost a pruz-
nost organizacie

Implementacia poslania a vizie organizacie verejnej spravy si vyZaduje jasnu stratégiu. Stanove-
nie strategickych ciefov zahffia identifikovanie potrieb a o€akavani zainteresovanych stran, vyber,
urcenie priorit zaloZzenych na verejnych politikach a ich cieloch a potrebach ostatnych zaintereso-
vanych stran pri zohladneni dostupnych zdrojov.

Stratégia definuje vystupy (produkty a sluzby) a vysledky (dopady), ktoré chce dosiahnut, a sposob,
akym chce merat pokrok, pricom zohladnuje relevantné kritické faktory ispechu.

Aby sa stratégia mohla Uspesne realizovat, musi byt premietnuta do planov, programov, operativ-
nych ciefov a meratelnych cielov. Monitorovanie a riadenie by malo byt su¢astou planovania a rov-
nako by sa mala pozornost venovat potrebe modernizacie a inovacii, ktoré podporuju organizaciu
v zlepSovani jej vlastného fungovania. Kritické monitorovanie napifiania stratégie a planovania by
malo v pripade potreby viest k ich aktualizacii a Uprave.

EUROPSKY MODEL ZLEPSOVANIA ORGANIZACII VEREJNEJ SPRAVY PROSTREDNICTVOM SAMOHODNOTENIA
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Hodnotenie

Posldte, Co organizacia vykonava, aby:

rium 2.1 Identifikovala potreby a o¢akavania zainteresovanych stran,

vonkajsieho prostredia a relevantnych manazérskych informacii

Cyklus PDCA (Planuj, Realizuj, Kontroluj,
Konaj) zohrava dolezitu uUlohu pri tvorbe a
implementacii stratégie a planovania v orga-
nizaciach verejnej spravy. Definicia stratégie
sa zacina zhromazdovanim spolahlivych infor-
macii o si¢asnych a buducich potrebach vSet-
kych relevantnych zainteresovanych stran, o
internej vykonnosti organizacie a o schopnos-
tiach organizacie reagovat na zmeny vo von-
kajSom prostredi, vratane reforiem verejného
sektora na narodnej a eurdépskej Urovni. Sta-
novenie strategickych cielov a uréenie pod-
mienok na dosiahnutie tychto cielov — zalo-
Zzené na spolahlivej analyze a riadeni rizik —
zohrava rozhodujtcu uUlohu pri zabezpecovani
ucinnej implementacie a naslednych opatreni.

Tieto informacie su nevyhnutné na podporu
procesu strategického a operativheho pla-
novania. Su tiez zakladom na nasmerovanie
planovaného zlepSovania organiza¢nej vykon-
nosti.

Podla pristupu PDCA by sa pravidelné presku-
mavanie malo vykonavat spolu so zaintere-
sovanymi stranami, aby sa monitorovali ich
meniace sa potreby a spokojnost. Kvalita
tychto informacii a systematicka analyza spat-
nej vazby od zainteresovanych stran su nevy-
hnutnym predpokladom pre kvalitu planova-
nych vysledkov.

CAF 2020

Priklady

a. Pravidelné monitorovanie a analyzovanie
vonkajSieho prostredia vratane legislativ-
nych, politickych, demografickych zmien a
digitalizacie ako vstupy pre tvorbu a aktuali-
z4aciu stratégie a planov.

b. Identifikovanie vSetkych relevantnych za-
interesovanych stran a systematické zhro-
mazdovanie, analyzovanie a preskimava-
nie informacii o ich potrebach, ocakava-
niach a spokojnosti.

c. Analyzovanie zmien, ktoré nastali v oblasti
verejného sektora na narodnej a eurépskej
urovni, s cielom vytvorit a aktualizovat efek-
tivnu stratégiu.

d. Analyzovanie vykonnosti a schopnosti orga-
nizacie so zameranim na vnutorné silné a
slabé stranky, prileZitosti a ohrozenia/rizika.

[Pridelte body pomocou panela hodnotenia
predpokladov]



Subkritérium 2.2 Vytvorila stratégiu a plany berdc do uvahy vSetky zhromazdené
informacie

Vytvorenie stratégie znamena definovanie
strategickych cielov pre organizaciu verejnej
spravy v sulade s verejnymi politikami, potre-
bami relevantnych zainteresovanych stran a
viziou vodcov vratane dostupnych manazér-
skych informacii, ako aj informacii o vyvoji von-
kajSieho prostredia.

Strategické priority a rozhodnutia vrcholového
manazmentu by mali zabezpecit jasné ciele
tykajuce sa vystupov a vysledkov a zdrojov na
ich dosiahnutie. Pristup organizacii verejného
sektora k spolocenskej zodpovednosti by sa
mal odrazat v ich stratégii.

Planovanie zahffia vedomy a metodicky pristup,
ktory bude organizaciu viest na vSetkych Urov-
niach pri dosahovani strategickych cielov.
Indikatory a systémy monitorovania vysled-
kov, ktoré sa pouzivaju v jednotlivych fazach
vykonavania, by mali byt definované uz v prie-
behu planovania. Stratégia a plany tak potom
vytvaraju ramec pre meranie vysledkov, ktoré
sa hodnotia v kritériach tykajucich sa ob&anov/
zakaznikov (kritérium 6), zamestnancov (krité-
rium 7), spolo¢enskej zodpovednosti (kritérium
8) a kluCovej vykonnosti (kritérium 9).

Priklady

a. Vytvorenie stratégie definovanim dlho-
dobych a kratkodobych priorit a cielov v
sulade s viziou organizacie a s relevantnymi
narodnymi a europskymi stratégiami.

b. Zapojenie zainteresovanych stran do vytvo-
renia stratégie a planov a vyuzivanie infor-
macii o ich potrebach a ocakavaniach.

c. Integrovanie aspektov udrzatelnosti, spo-
lo¢enskej zodpovednosti, rozmanitosti a
rodovej rovnosti do stratégii a planov orga-
nizacie.

d. Vytvorenie planov definovanim priorit,
ciefov a vystupov (poskytované produkty
a sluzby) a vysledkov v sulade s poslanim
organizacie a s prihliadanim na zmeny v
oblasti verejného sektora.

e. Zabezpecenie dostupnosti zdrojov na efek-
tivnu realizaciu planu.

[Pridefte body pomocou panela hodnotenia
predpokladov]

EUROPSKY MODEL ZLEPSOVANIA ORGANIZACII VEREJNEJ SPRAVY PROSTREDNICTVOM SAMOHODNOTENIA

27



28

Subkritérium 2.3 Komunikovala, implementovala a revidovala stratégiu a plany

Schopnost organizacie rozvinuf svoju stratégiu
zavisi od kvality planov a programov detailne
rozpracovanych do ciefov a vysledkov oca-
kavanych z kazdej organizacnej Urovne, ako
aj od zamestnancov. Relevantné zaintereso-
vané strany a zamestnanci na réznych orga-
nizacnych drovniach by preto mali byt dobre
informovani o zameroch a cieloch, ktoré sa ich
tykaju, aby sa zarugila ucinna a jednotna rea-
lizacia stratégie.

Organizacia ma mat stratégiu rozpracovanu
na kazdej urovni organizacie. Vodcovia by
mali zabezpecit zavedenie spravnych proce-
sov, riadenie projektov a programov a zostavit
organiza¢né Struktury tak, aby sa zabezpedila
efektivha a v€asna implementéacia stratégie.

Organizacie by mali désledne a kriticky moni-
torovat implementaciu svojej stratégie a plano-
vania, v pripade potreby prisposobit postupy a
procesy alebo, ak je to nutné, aktualizovat a
prisposobit ich. O stratégii a planovani sa musi
komunikovat so vSetkymi relevantnymi zainte-
resovanymi stranami.

Priklady

a. Prenesenie stratégie organizacie do rele-
vantnych strategickych a operativnych
planov, uloh a cielov pre jednotlivé organi-
zacné utvary a jednotlivcov.

b. Vypracovanie planov a programov so sta-
novenim oCakavanych cielov, vysledkov a
meratelnych ukazovatelov pre kazdy orga-
nizaény Utvar.

c. Komunikovanie o stratégiach, planoch a
oCakavanych/dosiahnutych vysledkoch
organizacie smerom dovnutra organizacie,
ako aj smerom von k relevantnym zaintere-
sovanym stranam.

d. Pravidelné monitorovanie a hodnotenie
vykonnosti organizacie na vSetkych orga-
nizacnych Urovniach (oddelenia, funkcie,
organizatna schéma) s cielom kontroly
efektivnosti a U€innosti implementacie stra-
tégie.

[Pridefte body pomocou panela hodnotenia
predpokladov]

Subkritérium 2.4 Riadila zmeny a inovacie s cielom zabezpecit agilnost a pruznost

organizacie

Efektivny verejny sektor potrebuje zabezpe-
Cit pruznost a odolnost organizacii, aby mohli
inovovat a menit postupy za ucelom vyspori-
adania sa s novymi oCakavaniami obcanov/
zakaznikov, zvySenia kvality sluzieb a znizenia
nakladov. K inovaciam moze déjst niekolkymi
spbsobmi:
* implementaciou inovativnych metéd a pro-
cesov poskytovania sluzieb alebo tovarov;
* novymi metédami programov manazérstva
prace;
* zavedenim inovovanych sluzieb alebo
tovarov, ktoré maju vysSiu pridanu hodnotu
pre obCanov a zakaznikov.

Faza navrhovania je rozhodujuca: pre neskor-
Sie rozhodnutia, pre prevadzkové dodavanie
sluzieb a pre hodnotenie samotnych inova-
cii. Hlavnou zodpovednostou vodcov je preto
vytvarat otvoreny a podporny pristup k navr-
hom na zlepSenie a komunikovat o nich, nech
prichadzaju odkialkolvek.

CAF 2020

Priklady

a. Urcenie potrieb a hnacich sil inovacii vzhla-
dom na prilezitosti a tlak digitalnej transfor-
macie.

b. Komunikovanie vysledkov inovaénej politiky
organizacie vSetkym relevantnym zaintere-
sovanym stranam.

c. Budovanie kultury organizacie zaloZenej na
inovaciach a vytvaranie prilezitosti a pries-
toru pre medziorganizaény rozvoj.

d. Efektivne manaZovanie zmien a vcasné
informovanie a zapajanie zamestnancov a
zainteresovanych stran.

e. Zavedenie systému na vytvaranie a zber
inovativnych navrhov/napadov od zamest-
nancov a zainteresovanych stran na vset-
kych drovniach.

[Pridefte body pomocou panela hodnotenia
predpokladov]



Subkritérium 3.1
gz = Riadenie a zlepSovanie [udskych
& Kl'lterlllm 3: zdrojov za Uc¢elom podpory straté-
= gie organizacie
Zamestnanci

Subkritérium 3.2
Rozvijanie a riadenie kompetent-
nosti zamestnancov

Subkritérium 3.3

Zapajanie a splnomocriovanie
zamestnancov

a podporovanie ich osobného
zaujmu a prospechu

Zamestnanci su pre organizaciu tym najdoleZitejSim aktivom. Efektivne riadenie fudskych zdro-
jov umoZzriuje organizacii plnit svoje strategické ciele a vyuZzivat pri tom silné stranky a schopnosti
svojich zamestnancov. Uspené riadenie fudskych zdrojov podporuje angaZovanost, motivaciu,
rozvoj a spolutiast zamestnancov. Organizacia musi riadit kompetentnost a pIny potencial svojich
zamestnancov na jednotlivych drovniach, aby sa zabezpecila agilnost a pruznost organizacie.

KedZe zamestnanci su najvacSou investiciou organizacie, rozhodujuce pre fiu je hlavne zlepSova-
nie rozvoja vodcovstva, riadenie talentov a strategické planovanie pracovne; sily.

Respekt a spravodlivost, otvoreny dialdég, splnomocriovanie, politicka neutralita, odmerovanie a
uznanie, starostlivost a zabezpecenie bezpecného a zdravého pracovného prostredia, to vSetko je
zakladom budovania angaZzovanosti a participacie zamestnancov na ceste organizacie k vynimoc-
nosti.

Je dolezité si uvedomit, Ze iba spokojni fudia mézZu organizaciu priviest k spokojnym zakaznikom.
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Hodnotenie

Posldte, Co organizacia vykonava, aby:

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

organizacie

Komplexny pristup k riadeniu zamestnancov
a kultira pracovného prostredia je kfucovou
Gastou strategického planovania organizacie.
Efektivne riadenie ludskych zdrojov umozniuje
zamestnancom efektivne a produktivne pris-
pievat k celkovému poslaniu, vizii organizacie
a naplifianiu jej cielov.

Subkritérium hodnoti, &i organizacia zosula-
duje svoje strategické ciele s vlastnymi lud-
skymi zdrojmi tak, Ze sa identifikuju, rozvi-
jaju, rozmiestnuju a transparentne zlepSuju
s cielom dosiahnutia optimalneho Uspechu.
Tu vznik& otézka, ako sa organizécii podari
prilakat a udrzat zamestnancov schopnych
poskytovat sluzby a produkty, bertc do uvahy
potreby a oCakavania zakaznikov. To zahria
pravidelné analyzy su€asnych a buducich
potrieb v oblasti [udskych zdrojov a rozvoj
a implementaciu politiky riadenia [udskych
zdrojov s objektivnymi kritériami tykajucimi sa
naboru, kariérneho rozvoja a postupu, odme-
fovania, ocenovania a hodnotenia manazér-
skych funkcii.

CAF 2020

Priklady

a. Analyzovanie su€asnych a buducich potrieb
[udskych zdrojov v sulade so stratégiou
organizacie.

b. Vypracovanie a implementovanie transpa-
rentnej politiky ludskych zdrojov zaloZenej
na objektivnych kritériach pre prijimanie,
kariérny rast, odmeriovanie, rozvoj, dele-
govanie a zodpovednosti v stlade s hodno-
tami organizacie.

c. Implementovanie hodnét ako spravodlivost,
politickd neutralita, zasluhovost, rovnaké
prilezitosti, réznorodost, rodova rovnost,
socialna a spoloé¢enska zodpovednost a
rovnovaha medzi pracovnym a sikromnym
zivotom do politiky ludskych zdrojov a pre-
tavenie tejto politiky do planov [udskych
zdrojov.

d. Zavedenie takych kompetentnosti a spéso-
bilosti, aby bolo zabezpecené dosiahnutie
poslania, vizie a hodnét organizacie, najma
S0 zameranim na socialne zru¢nosti, agilné
myslenie a digitalne a inova¢né zruénosti.

e. Podporovanie kultdry vykonnosti definova-
nim vykonnostnych cielov zdielanych so
zamestnancami, systematickym sledova-
nim vykonnosti a komunikovanim dosiahnu-
tych vysledkov zamestnancom.

[Pridelte body pomocou panela hodnotenia
predpokladov]



Subkritérium 3.2 Rozvijala a riadila kompetentnosti zamestnancov

Identifikacia, rozvoj a riadenie kompetentnosti
zamestnancov su pre Uspech organizacie roz-
hodujuce. Plany rozvoja individualnych kompe-
tentnosti a pravidelna komunikacia o ich plneni
predstavuju podporu pre zamestnancov, aby
prevzali va¢Siu zodpovednost a vyvinuli vacsie
Usilie na neustale rozvijanie kompetentnosti
organizacie.

V sllade so strategickymi cielmi organiza-
cie je potrebné podporovat vykonnost ludi a
dynamicku pracovnu kultdru aj presadzovanim
inovativnych metod odbornej pripravy zamest-
nancov (napr. e-learning, multimedialny pristup,
kreativne myslenie).

Vzhladom na vysoko konkurencny pracovny
trh je v zaujme dosahovania cielov organizacie
potrebné oslovovat a ziskavat mladych a talen-
tovanych zamestnancov.

Priklady

a. Implementovanie stratégie rozvoja ludskych
zdrojov zaloZenej na identifikacii su¢asnych
a buducich poziadaviek na kompetentnost,
zruénost a vykon zamestnancov.

b. Ziskavanie a rozvijanie “talentov” potreb-
nych na dosiahnutie poslania, vizie a cielov
organizacie.

c. Umoznenie novych a inovativnych foriem
vzdelavania s ciefom rozvijania kompetent-
nosti (kreativne myslenie, timova praca,
e-learning, ucenie sa na pracovisku).

d. Vytvorenie individualnych planov rozvoja
kompetentnosti zamestnancov vratane ich
osobnych zruénosti, ktoré by boli si¢astou
pravidelného osobného hodnotenia (hodno-
tiaci rozhovor zamestnancov) a poskytovali
by priestor pre vzajomnu spatnd vazbu a
zoslladenie o€akavani vodcov/riadiacich
zamestnancov s oCakavaniami samotnych
zamestnancov.

e. Vytvorenie Specialnych vzdelavacich pro-
gramov a Skoleni zameranych na rozvoj
vodcovskych zruénosti, vedenie pracov-
nych timov, delegovanie a pod.

f. Vedenie novych zamestnancov prostred-
nictvom mentorstva, koucingu a individual-
neho poradenstva.

g. Zavedenie modernych metéd odbornej pri-
pravy (napr. multimedialny pristup, Skolenie
na pracovisku, e-learning, vyuZzivanie so-
cialnych sieti).

h. Hodnotenie prinosu absolvovanych vzde-
lavacich programov a $koleni vzhfadom na
dosahovanie cielov organizacie a odovzda-
vanie ziskanych informacii/'vedomosti kole-
gom.

[Pridelte body pomocou panela hodnotenia
predpokladov]
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Subkritérium 3.3 Zapajala a splnomocinovala zamestnancov a podporovala
ich osobny zaujem a prospech

Zapajanie zamestnancov vytvara také pra-
covné prostredie, v ktorom maji zamestnanci
moznost ovplyviiovat rozhodnutia a Cinnosti,
ktoré maju vplyv na ich pracu. Vedenie a
zamestnanci aktivne spolupracuju pri rozvoji
organizacie, buraju stereotypné Struktury a
bariéry spoluprace vytvaranim dialégu, pries-
toru pre kreativitu, inovaciu a navrhy na zlep-
Sovanie vykonnosti. Zamestnancom treba po-
mahat a podporovat ich, aby mohli naplno
vyuzit svoj potencial.

Spravna realizacia politik udskych zdrojov
zavisi od vSetkych vodcov a riadiacich zamest-
nancov organizacie a od preukazania ich
zaujmu o problémy zamestnancov a starostli-
vosti o ich osobné blaho a prospech aktivnym
podporovanim kultdry otvorenej komunikacie
a transparentnosti.

Zavazok zamestnancov sa mdze dosiahnut
pomocou oficialnych fér, ako su konzultacné
komisie a kazdodenny dialég (napr. navrhy
na zlepSovanie). Tiez je vhodné zaviest
prieskumy spokojnosti zamestnancov a hod-
notenia vodcov na ziskanie dalSich informacii
0 pracovnej atmosfére a na vyuzitie takto zis-
kanych vysledkov na zlepSenie organizacie.

CAF 2020

Priklady

a. Podporovanie kultiry otvorenej komuni-
kacie a dialogu a povzbudzovanie timovej
prace.

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

c. Vytvorenie systému na zhromazdovanie
napadov a navrhov od zamestnancov.

d. Pravidelné vykonavanie prieskumov spo-
kojnosti  zamestnancov, zverejfiovanie
vysledkov prieskumov a poskytnutie spatne;j
vazby k vysledkom, ich analyza a nasledné
prijatie napravnych opatreni/zlepseni.

e. Zabezpecenie dobrych pracovnych podmie-
nok v celej organizacii, vratane starostlivosti
o zdravie a pozZiadaviek na bezpecnost.

f. ZabezpecCenie primeranych podmienok na
dosiahnutie rovnovahy medzi pracovnym a
sikromnym Zivotom zamestnancov (napr.
moznost flexibilného pracovného ¢asu,
praca na Ciasto€ny uUvazok, zamestnanci na
materskej alebo rodi¢ovskej dovolenke).

g. Venovanie osobitnej pozornosti potrebam
spoloensky znevyhodnenych os6b a oséb
so zdravotnym postihnutim.

h. Nastavenie pravidiel a spdsobu nefinanc-
ného odmeriovania zamestnancov (posky-
tovanie benefitov pre zamestnancov zame-
ranych na rozne spolo¢enské a kulturne
podujatia, Sportové aktivity, starostlivost o
zdravie a pod.).

[Pridefte body pomocou panela hodnotenia
predpokladov]
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Subkritérium 4.1

=g~ = Vytvorenie a riadenie partnerstiev
Kl'lterlllm 4: s relevantnymi organizaciami

Partnerstva a zdroje Subkritérium 4.2

Spolupraca s obéanmi a obcian-

skymi zdruzeniami

Subkritérium 4.3
Riadenie financii

Subkritérium 4.4

Riadenie informacii a vedomosti

Subkritérium 4.5
Riadenie technologif

Subkritérium 4.6
Riadenie zariadeni

Organizacie verejného sektora potrebuju zdroje r6zneho druhu na podporu implementécie stratégie
a planovania a efektivneho fungovania ich procesov. Tieto zdroje mbézu byt materialneho, ako aj
nemateridlneho charakteru, a je potrebné s nimi hospodarne zaobchadzat.

Partneri réznych druhov, napr. dalSie verejné organizacie, mimovladne organizacie, vzdelavacie
organizacie, sukromni poskytovatelia sluzieb prinasaju organizacii potrebné odborné znalosti a sti-
muluju jej externé zameranie.

Spolupraca s ob&anmi a obcianskymi zdruzeniami vytvara partnerstva, ktoré su pre organizacie
verejného sektora stale dblezitejSie. Organizacie verejného sektora sa stale viac chapu ako ¢lanok
refaze organizacii, v ktorej vSetky spolupracuju na Specifickych vysledkoch pre ob&anov (napr. v
oblasti bezpecnosti alebo ochrany zdravia).

Organizacie musia okrem partnerstiev riadit aj prislusné zdroje — napriklad financie, znalosti, tech-
nolégie, zariadenia — aby sa zabezpecilo ich efektivne fungovanie.

Uginng, inovativne a transparentné riadenie zdrojov je zakladom pre organizacie verejnej spravy,

aby zabezpecili zodpovednost vo&i roznym zainteresovanym stranam legitimnym pouzitim dostup-
nych zdrojov.
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Hodnotenie
Posudte, Co organizacia vykondva, aby:

Subkritérium 4.1 Vytvarala a riadila partnerstva s relevantnymi organizaciami

V naSej neustale sa meniacej a stale zlozitej- Priklady

Sej spolocnosti sU organizacie verejnej spravy a.

povinné riadit vztahy s inymi organizaciami,
aby dosiahli svoje strategické ciele. Nimi mézu
byt sukromné, mimovladne a partnerské orga-
nizacie verejnej spravy.

Organizacie by preto mali definovat, kto su

ich kldCovi partneri, a uzatvorit s nimi zmluvné b.

vztahy. Pre Uspech prepojenia verejnych poli-
tik je kltiCova spolupraca medzi roznymi Urov-
Aami institdacii.

Identifikovanie klu¢ovych partnerov (napr.
kupujuci — poskytovatel, dodavatefl, spolu-
tvorca, poskytovatel doplnkovych/nahrad-
nych produkiov, vlastnik, zakladatel) zo
sukromného, verejného a tretieho sektora s
cielom budovat udrzatelné vztahy zalozené
na dovere, dialégu a otvorenosti.

Riadenie partnerskych zmlav s prihliad-
nutim na potencial réznych partnerov do-
siahnut vzajomny UZitok a vzajomne sa pod-
porovat odbornostou, zdrojmi a znalostami.
Definovanie dloh a zodpovednosti kazdého
partnera vratane kontrol, hodnoteni a pres-
kumani; systematické monitorovanie vys-
ledkov a dopadov partnerstiev.

Plnenie a dodrziavanie principov a hodnot
organizacie vyberom poskytovatelov so
spolocensky zodpovednym profilom v kon-
texte verejného obstaravania.

[Pridelte body pomocou panela hodnotenia
predpokladov]

CAF 2020



Subkritérium 4.2 Spolupracovala s obéanmi a obéianskymi zdruzeniami

Zapojenie obCanov a obdcianskych zdruzeni
sa Coraz viac povaZuje za potrebny nastroj
na zlepSovanie efektivnosti a U€innosti orga-
nizacii verejnej spravy, ktoré ho musia podpo-
rovat. Spatna vazba ziskana prostrednictvom
staznosti, napadov a navrhov sa povazuje za
délezity zdroj nametov na zlepSovanie sluzieb
a produktov. Partnerstva s obCianskymi zdruze-
niami su relevantné v ramci celého politického
cyklu: ti, €o spolo¢ne rozhoduju, tvoria, produ-
kuju a hodnotia.

V ulohe spolurozhodovatelov ob&ania zdielaju
rozhodnutia, kioré sa ich tykaji. Ako spoluna-
vrhovatelia maju vplyv na charakter posky-
tovanych sluzieb zohladfujuc ich konkrétne
potreby. Ako spolutvorcovia sa zapajaju do
cyklu produkcie a/alebo dodavky sluzieb. Ako
spoluhodnotitelia hodnotia, posudzuji kvalitu
poskytovanych sluzieb a verejnych politik.

Priklady
a. Zabezpecenie transparentnosti pomocou
aktivnej informacnej politiky a poskytovanim
otvorenych udajov (open data) organizacie.
b. Aktivne podporovanie participacie a spolu-
prace s obéanmi:
— Spoloény navrh a rozhodovanie: pro-
strednictvom konzultaénych skupin, for,

prieskumov spokojnosti, prieskumov
verejnej mienky;
— spoloéna tvorba/produkcia: prevzatie

uloh pri poskytovani sluzieb;
— spolo¢né hodnotenie sluzieb.

c. Aktivne vyhladavanie nametov a navrhov
na zlepSovanie, ako aj staznosti obéanov/
zakaznikov, a ich ziskavanie vhodnymi pro-
striedkami (napr. prieskumy spokojnosti,
konzulta¢né skupiny, dotazniky, staznosti,
prieskumy verejnej mienky).

[Pridelte body pomocou panela hodnotenia
predpokladov]

Subkritérium 4.3 Riadila financie

Starostliva priprava rozpoctov je prvym kro-
kom v nakladovo efektivnom, udrzatelnom a
zodpovednom finanénom hospodareni, ktoré
spaja ako financné, tak i nefinanéné ciele.
Podrobné uétovné systémy a interna kontrola
sU potrebné na nepretrzité sledovanie Ucin-
nosti finanénych rozhodnuti pri dosahovani
stanovenych cielov.

Potreba vytvarat dalSie financné zdroje je stale
dolezitejSia, a to napriek tomu, Ze pridelovanie
alebo prerozdelovanie prostriedkov je c¢asto
obmedzené.

Priklady

a. Zabezpecovanie finanCnej pruznosti pomo-
cou dlhodobého planovania rozpoctu, ana-
lyzy rizik finan€nych rozhodnuti a vyvaze-
ného rozpoctu.

b. Zostavovanie vykonnostného rozpoctu
(integracia vykonnostnych dat a ukazova-
telov do rozpoctovych dokumentov).

c. Efektivne vedenie Uctovnictva a kontrola
finanénych nakladov a systémov hodnotenia
(napr. prehlad a prehodnocovanie vydavkov).

d. Sledovanie dopadu zostavovania rozpoctov
na rozmanitost a uplatiovanie rodovej rov-
nosti.

e. Delegovanie a decentralizacia finanénych
povinnosti a ich zosuladenie s centralnym
riadenim.

f. ZabezpecCenie rozpoctovej a financnej
transparentnosti a spristupfiovanie infor-
macii o rozpocte vSeobecne zrozumitelnym
sposobom.

[Pridelte body pomocou panela hodnotenia
predpokladov]
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Subkritérium 4.4 Riadila informacie a vedomosti

Hlavna sila organizacie spociva v jej znalos-
tiach, zruénostiach a schopnostiach. Hlavnym
ciefom kazdej organizacie je poskytovat verej-
nosti spravne informacie v spravnom Case a
umoznovat jej vyuzivat takto ziskané znalosti.
Z toho vyplyva potreba otvorenej komuni-
kacnej kultury organizacie zaloZenej na uceni,
v ktorom je klu€ovym faktorom zdielanie a udr-
Ziavanie vedomosti.

Uspesné organizacie verejnej spravy definuju
ramce vedomosti a vyuZivaju potencial digita-
lizacie na ich ziskanie a spristupnenie vSetkym
zamestnancom a zainteresovanym stranam.

CAF 2020

Priklady

a. Vytvorenie uciacej sa organizacie posky-
tujicej systémy a procesy pre riadenie,
uchovavanie a hodnotenie informacii a
vedomosti pre zabezpecCenie pruznosti a
flexibility organizacie.

b. Vyuzitie prilezitosti digitalnej transforma-
cie na zvySenie vedomosti organizacie a
posilnenie digitalnych zruénosti.

c. Zabezpecenie spdsobu na ziskavanie rele-
vantnych informacii z externého prostredia.

d. Monitorovanie informacii a vedomosti orga-
nizacie a zabezpecenie ich relevantnosti,
spravnosti, spolahlivosti a bezpeénosti.

e. Vytvorenie internych komunikaénych kana-
lov, aby sa zabezpecilo, Ze vSetci zamest-
nanci maju pristup k relevantnym informa-
ciam a poznatkom.

f. ZabezpecCenie prenosu vedomosti medzi
zamestnancami v ramci organizacie.

g. Zabezpecenie pristupu k relevantnym infor-
maciam a otvorenym datam vSetkym exter-
nym zainteresovanym stranam sp&sobom
prijatelnym pre pouzivatela zohladrujuc
jeho osobitné potreby.

h. Zabezpecenie, aby sa v organizacii uchova-
vali kfucové (explicitné a implicitné) vedo-
mosti zamestnancov, ktori odchadzaju.

[Pridefte body pomocou panela hodnotenia
predpokladov]



Subkritérium 4.5 Riadila technolégie

IKT a ostatné technolégie organizacie musia
byt manazované tak, aby podporovali strate-
gické a operativne ciele organizacie udrzatel-
nym spdsobom.

Jasna vizia nasledovana realizovatelnou stra-
tégiou, kde a ako pouzivat IKT, pre ktoré pro-
cesy a sluzby, je zasadna. Aby sa dosiahla
¢o najlepsia vykonnost pre zakaznikov, obca-
nov a zamestnancov, mali by sa ich potre-
by, schopnosti, o€akavania a navrhy integrovat
do stratégie organizacie.

Okrem toho sa musi zabezpecit rovnovaha
medzi poskytovanim otvorenych dat a ochra-
nou udajov.

Priklady

a. Navrhovanie riadenia technologii v sulade
so strategickymi a operativnymi cielmi a
systematické monitorovanie jeho Ucinku,
nakladovej uc¢innosti a dopadu.

b. Zistovanie a vyuZivanie novych technolégii
(Big data, automatizacia, robotizacia, umela
inteligencia, analytika dat, atd.) relevant-
nych pre organizaciu, implementacia otvo-
renych dat a aplikacia otvoreného zdroja,
kedykolvek je to vhodné.

c. Vyuzivanie technolégie na podporu tvori-
vosti, inovacii, spoluprace (pomocou clou-
dovych sluzieb alebo nastrojov) a partici-
pacie.

d. Definovanie spésobu, ako mézu IKT zlep-
Sovat interné a externé sluzby a inteligentne
poskytovat online sluzby tak, aby zodpove-
dali potrebam a o¢akavaniam zainteresova-
nych stran.

e. Prijimanie opatreni na zabezpecenie UCi-
nnej ochrany Udajov a pocitatovej bezpec-
nosti implementaciou vSeobecného naria-
denia o ochrane udajov.

f. Zohladnenie socialno-ekonomického a
environmentalneho vplyvu IKT, napr. nakla-
danie s elektronickym odpadom, zniZzena
dostupnost sluzieb pre “neelektronickych”
pouzivatelov.

[Pridelte body pomocou panela hodnotenia
predpokladov]
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Subkritérium 4.6 Riadila zariadenia

Organizacie verejnej spravy musia pravidelne
hodnotit stav infrastruktdry, ktord maju k dis-
pozicii. Dostupna infrastruktira sa musi riadit
ucinnym, nakladovo efektivnym a udrzatelnym
spOsobom, aby sluzila potrebam zakaznikov a
podporovala pracovné podmienky zamestnan-
Ccov.

Bezpecné a zdravé pracovné podmienky su
doblezitou poziadavkou na vykonnost organiza-
cie. Rovnako dblezity je aspekt udrzatelnosti
vratane politiky Zivotného cyklu budov, pries-
torov a vybavenia.

CAF 2020

Priklady

a. Zabezpecenie efektivneho, vykonného a
trvalo udrzatelného zaobstarania a udrzby
v8etkych zariadeni (budov, kancelarii, zaria-
deni, dodavok energie, vybavenia, doprav-
nych prostriedkov a materialov).

b. Poskytovanie bezpe€nych a efektivnych
pracovnych podmienok a vyuZivanie zaria-
deni, vratane bezbariérového pristupu, s cie-
lom uspokojit potreby zakaznikov.

c. Uplatfiovanie politiky Zivotného cyklu v in-
tegrovanom systéme spravy zariadeni
(budovy, technické vybavenie, atd.) vra-
tane ich bezpecného opatovného pouzitia,
recyklacie alebo zneSkodnenia.

d. Zabezpecenie, aby zariadenia organizacie
poskytovali pridanu verejni hodnotu (napri-
klad tym, Ze ich poskytnd miestnej komu-
nite).

[Pridefte body pomocou panela hodnotenia
predpokladov]



Subkritérium 5.1
=g ~ = Navrhovanie a riadenie procesov
& Kl'lterlllm 5: s ciefom zvySovania hodnoty pre
obcanov a zakaznikov
Procesy

Subkritérium 5.2
Dodavanie produktov a sluZieb
zakaznikom, obéanom, zaintere-

KaZda organizacia sa riadi mnohymi procesmi, kaZdy proces sovanym stranam a spolocnosti

je organizovanym suborom vzajomnych &innosti, ktoré
transformuju zdroje alebo vstupy ucelnym sp6sobom do
sluzieb (vystupov) a dopadov na spolo¢nost (désledok).

Subkritérium 5.3

Koordinacia procesov v celej
organizacii a s inymi relevantnymi
organizaciami

RozliSuju sa tri typy procesov, ktoré pdsobia, aby organizacia
fungovala efektivne v zavislosti od ich kvality a kvality ich
vzajomného posobenia:

* hlavné procesy, ktoré realizuju poslanie a stratégiu
organizacie a tak su rozhodujuce v dodavani produktov
alebo sluzieb;

* manazérske procesy, ktoré riadia organizaciu;

* podporné procesy dodavajuce nevyhnutné zdroje.

Model CAF sa zameriava iba na klucové procesy spomedzi tychto troch typov procesov, menovite
tie, ktoré efektivne prispievaju k dosahovaniu poslania a stratégie organizacie. Kritérium 5 sa zao-
bera predovsetkym hlavnymi procesmi, kym kritéria 1 a 2 sa zaoberaju manazérskymi procesmi a
kritéria 3 a 4 podpornymi procesmi. Pre horizontalne organizaéné jednotky ako strategické utvary,
oddelenie fudskych zdrojov a finanéné oddelenie, su ich manazérske alebo podporné &innosti
samozrejme sucastou ich hlavnych procesov.

Efektivna a U€inna organizacia identifikuje vlastné hlavné procesy, ktoré vykonava za Ucelom
poskytovania vlastnych sluzieb (vystupov) a vplyvov (d6sledkov), pricom zvaZuje ocakavania obca-
nov/zédkaznikov a ostatnych zainteresovanych stran v sulade s vlastnym poslanim a stratégiou.
Povaha tychto hlavnych procesov v organizaciach verejnej spravy sa méze velmi menif z pomerne
abstraktnych ¢innosti, napr. podpora rozvoja politiky alebo regulacia ekonomickych aktivit, na velmi
konkrétne Cinnosti poskytovania sluzby.

Potreba generovania zvySujucej sa hodnoty pre obcanov/zakaznikov a ostatné zainteresované
strany a zvySovanie Ucinnosti st dve z hlavnych hybnych sil v rozvoji procesov a inovaciach. Narast
zapojenia ob&ana/zakaznika povzbudzuje organizéacie k trvalému zlepSovaniu viastnych procesov,
berdc do uvahy meniace sa prostredie v mnohych oblastiach ako su technolégie/digitalizacia, eko-
nomika, obyvatelstvo a Zivotné prostredie.
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@

Hodnotenie

Posudte, Co organizacia vykondva, aby:

Subkritérium 5.1 Navrhovala a riadila procesy s cielom zvySovania hodnoty

pre ob¢anov a zakaznikov

Toto subkritérium skiima, ako procesy podpo-
ruju strategické a operativne ciele organizacie
a ako sa tieto procesy identifikuju, navrhuju,
manazuju a inovuju. Taktiez skima, ako sa
manazéri a zamestnanci organizacie, ako aj
rozne externé zainteresované strany zapajaju
do procesov navrhu, manazérstva a inovacie,
¢o je velmi dolezité pre kvalitu poskytovanych
sluzieb/produktov.

Navrhovanie procesov podia potrieb zakaz-
nikov si vyzaduje agilni organizaciu, syste-
matickd analyzu potrieb zakaznika/ob&ana a
pravidelné hodnotenie efektivnosti a u€innosti
procesov napriklad prostrednictvom ,lean —
Stihleho” pristupu.

CAF 2020

Priklady

a. Navrhovanie lean (tzn.“Stihlych”) procesov
v slvislosti s potrebami a nazormi zakaz-
nikov s cielom zaistenia agilnosti organi-
zacCnej Struktury. Priebezné identifikovanie
a dokumentovanie procesov.

b. Pravidelné prispdsobovanie procesov k
potrebam a ofakavaniam zamestnancov a
prisluSnym zainteresovanym stranam.

c. Navrhovanie a implementacia systému
na manazérstvo procesov vyuZzivajuc pri-
leZitosti z digitalizacie, rozhodovania na
zaklade dat/faktov a dostupnych Standar-
dov/noriem.

d. Zabezpecenie, aby sa procesy podporujice
strategické ciele planovali a manazovali a
priradili sa k nim potrebné zdroje na do-
siahnutie stanovenych cielov.

e. ldentifikacia vlastnikov procesov (oséb,
ktoré riadia vSetky kroky v procese) a pri-
delovanie zodpovednosti a pravomoci
vlastnikom procesu.

f. Analyzovanie a hodnotenie procesov, rizik
a kritickych faktorov Uspechu, beric do
uvahy meniace sa prostredie.

g. Pravidelné zjednoduSovanie procesov s
tym, Ze budu v pripade potreby navrhované
zmeny v pravnych poziadavkach.

h. Zabezpecenie inovacie a optimalizacie pro-
cesov bertc do Uvahy dobru prax na narod-
nej a medzinarodnej urovni, ako aj zapoje-
nim relevantnych zainteresovanych stran.

i. Preskimavanie a zlepSovanie postupov s
cielom zabezpecenia ochrany osobnych
udajov (GDPR — General Data Protection
Regulation — VSeobecné nariadenie na
ochranu osobnych udajov).

[Pridelte body pomocou panela hodnotenia
predpokladov]



Subkritérium 5.2 Dodavala produkty a sluzby zakaznikom, obéanom, zainteresovanym
stranam a spoloc¢nosti

Toto subkritérium hodnoti, ako organizacie
vytvaraju a dodavaju vliastné sluzby/produkty a
ako do tohto procesu zapajaju obcanov/zakaz-
nikov, aby uspokojovali ich potreby.

Zakladanie si na odbornosti, tvorivosti obéanov
a obdianskej spolo€nosti zabezpeci ucelny,
efektivny a inovativny verejny sektor, ktory
dodava inovativne verejné sluzby a produkty
za primerané naklady so zameranim na zasadu
sJedenkrat a dost”.

Za ucelom zvySovania kvality sluzieb a produk-
tov mbze byt uloha ob&anov/zakaznikov velmi
prospesna, nakolko sa stavaju spolunavrhova-
telmi, rozhodovatelmi a tvorcami: Spoluvytva-
ranim sluzieb sa zvySuje udrzatelnost kvality,
pretoze vyroba sa stava spoluvlastnictvom a
spbsob produkcie sa stava transparentnej-
8im, pochopitelnejSim a teda aj legitimnejSim a
uspokojivesim.

Priklady

a. Definovanie a navrhovanie produktov/
sluzieb organizacie a aktivne riadenie ich
celého Zivotného cyklu vratane recyklacie a
opatovného pouzitia.

b. Vyuzivanie inovativnych metéd na vytva-
ranie verejnych sluzieb zameranych na
zakaznika, jeho poziadavky a uplatiiovanie
zasady “jedenkrat a dost”.

c. Aplikacia manazérstva zaloZzeného na roz-
manitosti a rodovej rovnosti pri identifikacii
a plneni potrieb a o¢akavani.

d. Zapojenie obcanov/zakaznikov a dalSich
zainteresovanych stran do navrhovania a
dodavania produktov a sluzieb a do vyvoja
Standardov/noriem kvality.

e. Propagacia produktov a sluzieb organizacie
a zabezpecenie nalezitych informacii pre
obcanov a zakaznikov.

f. Propagacia pristupnosti produktov a sluzieb
organizacie (napr. online dostupnost slu-
Zieb, flexibilné otvaracie hodiny, dokumenty
v roznych formatoch — napriklad papierove;j,
ako aj elektronickej podobe, relevantnych
jazykoch, plagaty, broziry, Braillovo pismo
a audiovizualne tabule).

g. Vyuzivanie prieskumov zakaznikov, postu-
pov na riadenie staznosti a iné formy spat-
nej vazby na identifikaciu potencialu na opti-
malizaciu procesov, produktov a sluzieb.

[Pridefte body pomocou panela hodnotenia
predpokladov]
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Subkritérium 5.3 Koordinovala procesy v celej organizacii a s inymi relevantnymi
organizaciami

Toto subkritérium hodnoti, ako dobre su pro-
cesy koordinované v ramci organizécie a zaro-
vef s procesmi inych organizacii pésobiacich
v ramci rovnake;j siete sluzieb.

Efektivnost organizacii verejnej spravy ¢asto v
znacnej miere zavisi na spdsobe spoluprace
s ostatnymi organizaciami verejnej spravy,
sukromného a tretieho sektora, a to aj z inych
riadiacich arovni, s ktorymi vytvaraji partner-
stva v sieti poskytovanych sluzieb a su zame-
rané na spolocny vysledok.

Medzifunkéné procesy su vo verejnej sprave
bezné. Je preto nevyhnutné uspeSne inte-
grovat riadenie takychto procesov, pretoze
ucinnost a efektivnost procesov vo velkej
miere zavisi od prechodu z kultdry odmie-
tania zdielania informacii (tzv. “silo kultira”)
ku koopera¢nému a integracnému pristupu k
procesom, ktory zvySuje pridand hodnotu pre
obcanov/zakaznikov.

CAF 2020

Priklady

a. Vytvaranie pracovnej kultdry procesného
manazérstva, ktora podporuje spolupracu
medzi organizacnymi Utvarmi a potlaca tzv.
,Silo“ mentalitu (pozri slovnik).

b. Definovanie poskytovatelskej siete sluzieb
a relevantnych partnerov, ktori k nej patria.

c. Dohodnutie spoloénych noriem, zjedno-
duSenej vymeny dat a spoloénych sluzieb
s cielom koordinacie procesov rovnakého
dodavatelského retazca v ramci celej orga-
nizacie a s klu€ovymi partnermi v sukrom-
nom, mimovladnom a verejnom sektore.

d. Zapojenie zamestnancov, zakaznikov a
zainteresovanych stran do navrhu sluzieb/
produktov.

e. Vytvaranie a vyuZivanie partnerstiev na
roznych udrovniach (miestna a regionalna
samosprava, Statne a verejné institlcie),
aby sa zabezpecilo poskytovanie koordino-
vanych sluzieb.

f. Vytvaranie podnetov (a podmienok) pre
manazment a zamestnancov na rozvija-
nie procesov medzi organizaciami (napr.
zdielané sluzby a spolo€ny rozvoj procesov
medzi rozliénymi Utvarmi).

[Pridefte body pomocou panela hodnotenia
predpokladov].



Kriteria vysledkov

Od kritéria 6 a dalej sa zameranie hodnotenia posuva od predpokladov k vysledkom. V prvych troch
kritériach vysledkov meriame vnimanie: €o si nasi zamestnanci, obania/zakaznici a spolo¢nost o
nas mysli. Zaroven disponujeme internymi ukazovatelmi vykonnosti, ktoré ukazuju, do akej miery
napitiame stanovené ciele — vysledky. Hodnotenie vysledkov vyZaduje stbor réznych odpovedi,
takze odpovede od tohto kritéria sa zakladajui na Paneli hodnotenia vysledkov (pozri Ako hodnotit
— systém hodnotenia).
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Subkritérium 6.1
On 2 ¢ Meranie vnimania
& Kritérium 6:

Subkritérium 6.2

Vysledky orientovane Meranie vykonnost
na ohcana/zakaznika

Pojem obc¢an/zakaznik predstavuje komplexny vztah medzi organizaciou verejnej spravy a verej-
nostou. Osoba, ktorej je sluzba uréena, sa povazuje za obCana, ¢lena demokratickej spolo¢nosti s
pravami a povinnostami (napr. platitel dane, politicky aktivny u€astnik atd’.). Osoba sa ma tiez pova-
zovat za zakaznika, nielen v kontexte dodavania sluzby, ked zastava poziciu prijimatela/pouzivala
sluzby, ale aj v kontexte, ked pIni povinnosti (platba pokuty), kde ma pravo, aby sa s nim zaob-
chadzalo nestranne a zdvorilo bez zanedbania zaujmov organizacie. Kedze sa tieto dva pripady
nie vzdy daju jasne oddelif, tento komplexny vztah sa bude opisovat ako vztah ob&an/zakaznik.
Obcania/zakaznici su prijimatelia alebo vlastnici benefitov ¢innosti, produktov alebo sluzieb orga-
nizacii verejnej spravy. Obcania/zakaznici musia byt definovani, ale nie nevyhnutne iba ako priami
pouzivatelia poskytovanych sluzieb.

Kritérium 6 opisuje vysledky, ktoré organizacia dosahuje vo vztahu k spokojnosti svojich obéanov/
zakaznikov a nou poskytovanych produktov alebo sluzieb. Model CAF rozliSuje medzi vysledkami
vnimania a vykonnosti. Pre vSetky typy organizacii verejnej spravy je délezité, aby priamo merali
spokojnost svojich ob&anov/zakaznikov (vysledky vnimania). Okrem toho sa maju merat vysledky
vykonnosti. Tieto dalSie informéacie o spokojnosti obéanov a zakaznikov sa ziskavaju meranim inter-
nych ukazovatelov/parametrov. Usilie zvysit vysledky internych ukazovatelov vykonnosti ma viest k
vySSej spokojnosti zakaznikov/ob&anov.

CAF 2020
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Hodnotenie

Posudte, Co organizacia dosahuje, aby naplnila potreby a oCakavania zakaz-
nikov a obCanov prostrednictvom nasledujucich vysledkov:

Subkritérium 6.1 Meranie vnimania

Priame meranie spokojnosti alebo vnimania
obCanov a zakaznikov ma podstatny vyznam.
Meranie vnimania ob&anov a zakaznikov
znamena dotazovanie sa a ziskavanie pria-
mej spatnej vazby a informéacii o priamych
aspektoch vykonnosti organizacie. Vo vac-
Sine pripadov sa to uskuto€riuje prostrednic-
tvom prieskumu spokojnosti zakaznika alebo
obcana. Pouzivaju sa aj doplnkové nastroje,
akymi su skupinové diskusie alebo panelové
fora pouzivatelov (prip. zakaznikov).

Toto subkritérium hodnoti, ¢i organizacia tieto
merania vykonava a ¢i komunikuje ich vysledky
Vo viacerych oblastiach, akymi su imidz orga-
nizacie, dostupnost, vykonnost zamestnancov,
Ucast obcanov/zakaznikov, transparentnost
informacii, kvalita a Specifikacie produktov a
sluzieb, ako aj inovacné, agilné a digitalizacné
schopnosti organizacie.

Priklady

VSeobecné vnimanie organizacie

a. Celkovy imidz organizacie a jej dobré meno/
reputacia na verejnosti.

b. Dostupnost organizacie.

c. Zameranie zamestnancov na obcana/
zakaznika.

d. Zapajanie a participacia ob¢ana/zakaznika,
vratane e-participacie.

e. Transparentnost, otvorenost a informacie
poskytované organizaciou.

Vnimanie sluzieb a produktov

f. Dostupnost fyzickych a digitalnych sluzieb.

g. Kvalita produktov a sluzieb.

h. Diferenciacia sluzieb beric do udvahy
potreby zakaznikov.

i. Schopnost a sposobilost inovovania organi-
zacie.

j- Agilnost organizacie.

k. Digitalizacia v organizacii.

I. Integrita organizacie a vSeobecna Uroven
doévery zakaznikov/ob&anov v organizaciu,
jej produkty a sluzby.

[Pridelte body pomocou panela hodnotenia
vysledkov]
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Subkritérium 6.2 Meranie vykonnosti

Okrem priameho merania vnimania organi-
zacie obfanmi a zakaznikmi sa m6ze kvalita
poskytovanych sluzieb merat aj pomocou inter-
nych ukazovatelov vykonnosti. Tu sa vyuzivaju
meratelné ukazovatele (napr. doba spracova-
nia, doba Cakania, pocet staznosti).

Na zaklade tychto merani je mozné ucit sa v
oblasti kvality poskytovanych produkiov a slu-
Zieb, transparentnosti, dostupnosti a zapojenia
zainteresovanych stran a inovacii. Model CAF
poskytuje prehlad prikladov internych ukazova-
telov, ktoré meraju vykonnost s ciefom naplnit
potreby a o€akavania zakaznikov a ob&anov.

CAF 2020

Priklady

Vysledky tykajuce sa kvality produktov a

sluzieb

a. Cakacia doba (doba vybavenia/poskytnutia
sluzby).

b. Pocet a ¢as vybavenia staznosti a imple-
mentovanych napravnych opatreni.

c. Vysledky hodnotiacich opatreni tykajicich
sa chyb a suladu so Standardmi/normami
kvality.

d. DodrzZiavanie platnych Standardov/noriem
kvality sluzieb.

Vysledky tykajuice sa transparentnosti,

pristupnosti a integrity

e. Pocet informaénych a komunikaénych
kanalov vratane socialnych sieti.

f. Dostupnost a presnost informacii.

g. Dostupnost cielov vykonnosti a vysledkov
organizacie.

h. Rozsah poskytovania otvorenych dat (tzv.
open data).

Vysledky tykajuce sa zapajania zaintereso-

vanych stran a inovacii

i. Rozsah zapojenia zainteresovanych stran
do procesu navrhovania a poskytovania
sluzieb a produktov a/alebo rozhodovacich
procesov.

j. Pocet prijatych a implementovanych navr-

hov/odporuéani.

Vysledky tykajice sa vyuzivania postupov

digitalizacie a elektronickej verejnej spravy

k. Rozsah hodnoteni realizovanych spolo¢ne
S0 zainteresovanymi stranami s ciefom sle-
dovania ich meniacich sa potrieb a miery,
do akej su spokojni.

|. Otvaracie/strankové hodiny réznych organi-
zacnych utvarov.

m. Nakladova cena za sluzbu.

Dostupnost informacii tykajucich sa zodpo-

vednosti manazmentu za rozliéné sluzby.

=

[Pridelte body pomocou panela hodnotenia
vysledkov]
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Subkritérium 7.1
Or 2 O Meranie vnimania

& Kritérium 7:
Subkritérium 7.2

vv’SIBdkv VO VZfahll Meranie vykonnosti
k zamestnancom

Vysledky vo vztahu k zamestnancom su dosiahnuté vysledky organizacie vo vztahu ku kompetent-
nosti, motivacii, spokojnosti, vnimaniu a vykonnosti svojich zamestnancov.

Kritérium rozliSuje dva druhy vysledkov vo vztahu k zamestnancom, na jednej strane meranie vni-
mania, ked sl zamestnanci priamo dotazovani (cez dotazniky, prieskumy, panelové diskusie, hod-
notenia, rozhovory, konzultacie so zastupcami zamestnancov) a na druhej strane merania vykon-
nosti, ktoré pouZiva sama organizacia na monitorovanie a zlepSovanie spokojnosti zamestnancov
a vysledkov vykonnosti.
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Hodnotenie

Posudte, Co organizacia dosahuje, aby naplnila potreby a oCakavania svo-
jich zamestnancov prostrednictvom nasledujucich vysledkov:

Subkritérium 7.1 Meranie vnimania (1)

Subkritérium hodnoti, ¢i zamestnanci vnimaju
organizaciu ako atraktivne pracovisko a €i su

Priklady

motivovani pri svojej kazdodennej praci robit VSeobecné vnimanie organizacie

veci ¢o najlepsSie, ako vedia. Pre vSetky organi-
zacie verejnej spravy je délezité, aby systema-
ticky merali to, ako vnimaju zamestnanci orga-

nizaciu, jej kvalitu a sluzby, ktoré im poskytuje. c.

CAF 2020

a.
b.

g.
h.

ImidZ a celkova vykonnost organizacie.
Zapajanie zamestnancov do rozhodovacich
procesov a do zlepSovacich aktivit.
Povedomie zamestnancov o moznom kon-
flikte zaujmov a vyzname etického spravania
sa a integrity.

Mechanizmus spéatnej véazby, konzultacii,
dialogu a systematickych zamestnaneckych
prieskumov.

Zapojenie organizacie do spolo¢enskej zod-
povednosti.

Otvorenost organizacie voci zmendm a inova-
ciam.

Dopady digitalizacie na organizaciu.

Agilnost organizécie.

Vnimanie manazmentu a systémov mana-
zérstva

=

Schopnost manaZmentu riadit/viest organiza-
ciu, ako aj komunikovat v ramci nej a o nej.
Navrhovanie a manazérstvo rozli¢nych pro-
cesov organizacie.

Rozdefovanie uloh a systém hodnotenia
zamestnancov.

Riadenie vedomosti.

. Interné komunika¢né a informacné nastroje.

Rozsah a kvalita oceriovania usilia jednotliv-
cov a timov.

Vnimanie pracovnych podmienok

0.
p.

Pracovna atmosféra a organizac¢na kultdra.
Pristup k socialnym otazkam (napr. flexibilita
pracovného €asu, zosuladenie prace s osob-
nym zivotom, ochrana zdravia).
ZabezpecCenie rovnakych prilezitosti, cest-
ného jednania a spravania sa v organizacii.
Pracovné prostredie.



Vnimanie kariérneho rozvoja a rozvoja zruc-

nosti

s. Systematicky kariérny rozvoj a rozvoj zruc-
nosti.

t. Dostupnost a kvalita vzdelavania a moznosti
profesijného rozvoja.

[Pridelte body pomocou panela hodnotenia
vysledkov]

Subkritérium 7.2 Meranie vykonnosti

Merania vykonnosti pozostavaji z internych
ukazovatelov vykonnosti tykajucich sa zamest-
nancov, ktoré umoznuju organizacii merat do-
siahnuté vysledky tykajuce sa celkového spra-
vania zamestnancov, ich vykonnosti, rozvoja
ich zru€nosti, motivacie a Grovne ich zapajania
V organizacii.

Takéto vysledky zvycajne zahffiaju interné
merania spravania zamestnancov, ktoré sa
prejavia v praxi (napr. praceneschopnost, fluk-
tuacia zamestnancov, pocet staznosti zo strany
zamestnancov, pocet navrhov/odporucani na
inovacie, atd'.).

Priklady

VSeobecné vysledky vo vztahu k zamest-

hancom

a. Ukazovatele tykajice sa udrzania si
zamestnancov, ich lojality a motivacie.

b. Urovefi/miera zapojenia zamestnancov do
ZlepSovacich aktivit.

c. PoCet nahlasenych etickych konfliktov
(napr. moznych konfliktov zaujmov).

d. Frekvencia dobrovolnej UcCasti v aktivitach
tykajucich sa spolocenskej zodpovednosti
organizacie.

e. Ukazovatele tykajuce sa schopnosti
zamestnancov reagovat na potreby obca-
nov/zakaznikov.

Vysledky tykajice sa individualnej vykon-

nosti a kompetentnosti

f. Ukazovatele tykajuce sa
vykonnosti.

g. Ukazovatele tykajuce sa pouzivania digi-
talnych informaénych a komunikacénych
nastrojov.

h. Ukazovatele tykajuce sa rozvoja zru¢nosti a
vzdelavania zamestnancov.

i. Frekvencia odmernovania jednotlivcov a
timov.

individualnej

[Pridelte body pomocou panela hodnotenia
vysledkov]
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Subkritérium 8.1

Kl'itél‘illm 8: Merani-e’v?fmania
Vysledky vo vztahu e e
k spolocenskej

zodpovednosti

Hlavné poslanie organizacie verejnej spravy je venovat sa vzdy uspokojovaniu urcitej kategorie
potrieb a o¢akavani spolo€nosti. Okrem svojho hlavného poslania ma organizacia verejnej spravy
zaviest a uplatriovat zodpovedné spravanie, aby prispievala k udrzatelnému rozvoju vo vSetkych
troch jej oblastiach, ekonomickej, spolocenskej a environmentalnej, ktoré sa tykaji miestnej, narod-
nej a medzinarodnej komunity (spoloCenstva). To moZe zahfiat pristup a priame zapojenie organi-
zacie do kvality Zivota, ochrany Zivotného prostredia, ochrany globalnych zdrojov, rovnakych prile-
Zitosti zamestnania, etického spravania, zapojenia do rozvoja komunity a miestneho rozvoja.

Hlavna ¢rta spolocenskej zodpovednosti na jednej strane vysvetluje vélu organizacie integrovat
spolo€enské a environmentalne aspekty do zvazovania vlastnych rozhodnuti (kritérium 2) a na
strane druhej schopnost reagovat na vplyvy viastnych rozhodnuti a aktivit na spolo€nost a zZivotné
prostredie. Spolo¢enska zodpovednost by mala byt integralnou su¢astou stratégie organizacie.
Strategickeé ciele sa maju overovat z pohladu spolo¢enskej zodpovednosti, aby sa zabranilo netimy-
selnym/nechcenym nasledkom.

Vykonnost organizacie vo vztahu ku komunite, v ktorej posobi (miestna, narodna alebo medzina-
rodna), a jej vplyvy na Zivotné prostredie sa stali déleZitou a rozhodujucou stucasfou merania jej
celkovej vykonnosti.

Organizacia, ktora pracuje na viastnej spolocenskej zodpovednosti, bude:

+ ZzlepSovat svoju celkovu reputaciu a imidz voci obéanom,

+ zlepSovat svoju schopnost pritiahnut, motivovat, zaviazat a udrzat si svojich zamestnancov,

+ zlepSovat svoje vztahy s organizaciami sukromného a verejného sektora, médiami, dodava-
telmi, ob&anmi/zakaznikmi a komunitou, v ktorej pésobi.

Merania v tejto oblasti zahffiaju kvalitativne/kvantitativne meranie vnimania (8.1) aj kvantitativne
ukazovatele (8.2). M6Zu sa tykat etického, demokratického a participativneho spravania organiza-
cie, environmentalnej udrzatelnosti, kvality Zivota, ekonomickych vplyvov ako efektu spravania sa
organiacie.

CAF 2020
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Hodnotenie

Posudte, Co organizacia dosahuje vo vztahu k spoloCenskej zodpovednosti
prostrednictvom nasledujtcich vysledkov:

Subkritérium 8.1 Meranie vnimania

Meranie vnimania sa sustreduje na vnimanie
vykonnosti organizacie verejnostou/komunitou
na miestnej, narodnej a medzinarodnej Urovni.
Toto vnimanie je mozné ziskat prostrednictvom
roznych nastrojov vratane prieskumov, sprav,
verejnych tlacovych konferencii, z mimovlad-
nych organizacii, ob¢ianskych zdruzeni, z pria-
mej spéatnej vazby od zainteresovanych stran
a z blizkeho okolia, atd'.

Vnimanie naznacuje efektivnost spolocenskej a
environmentalnej stratégie organizacie. Zaroven
zahfha pohlad na jej transparentnost, jej vplyv
na kvalitu Zivota, kvalitu demokracie, pohlad na
etické spravanie sa voci ob¢anom a na jej pristup
a vysledky v environmentalnych otdzkach, atd.

Priklady

a. Vplyv organizacie na kvalitu Zivota obca-
nov/zékaznikov nad ramec poslania organi-
zacie.

b. Reputacia organizacie ako prispievatela
miestnej/globalnej spolo¢nosti.

c. Vplyv organizacie na ekonomicky rozvoj.

d. Vplyv organizacie na environmentalnu udr-
zatelnost vratane zmeny klimy.

e. Vplyv organizacie na kvalitu demokracie,
transparentnost, etické spravanie, pravny
Stat, otvorenost a integritu.

[Pridelte body pomocou panela hodnotenia
vysledkov]

Subkritérium 8.2 Meranie vykonnosti

Okrem priameho merania vnimania organi-
zacie obéanmi a zakaznikmi sa m6ze kvalita
poskytovanych sluzieb merat aj pomocou inter-
nych ukazovatelov vykonnosti. Tu sa vyuzivaju
meratelné ukazovatele (napr. doba spracova-
nia, doba ¢akania, pocet staznosti).

Na zaklade tychto merani je mozné ucit sa v
oblasti kvality poskytovanych produkiov a slu-
Zieb, transparentnosti, dostupnosti a zapojenia
zainteresovanych stran a inovacii. Model CAF
poskytuje prehlad prikladov internych ukazova-
telov, ktoré meraju vykonnost s ciefom naplnit
potreby a o€akavania zakaznikov a ob&anov.

Priklady

a. Aktivity organizacie zamerané na ochranu a
udrzatelnost zdrojov.

b. Pocetnost vztahov s relevantnymi autoritami,
skupinami a zastupcami komunity/verejnosti.

c. Mnozstvo a vyznamnost pozitivnej aj nega-
tivnej pozornosti, ktord venuju média orga-
nizacii.

d. Podpora venovana socialne znevyhodne-
nym ob&anom a obfanom zo socialne slab-
Sich pomerov.

e. Podpora organizacie ako zamestnavatela
venovana politike réznorodosti, integracii a
akceptacii etnickych mensin a znevyhodne-
nych obcanov.

f. Podpora medzinarodnych rozvojovych pro-
jektov.

g. Zdielanie vedomosti, informécii a Udajov so
vSetkymi zainteresovanymi stranami.

h. Programy na prevenciu obcanov/zakazni-
kov pred zdravotnymi rizikami a Urazmi.

[Pridelte body pomocou panela hodnotenia
vysledkov]
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Subkritérium 9.1
Externé vysledky: vystupy

Kl'itél'illm 9: a verejna hodnota
Klucove Vv,SIEdkv Subkritérium 9.2

pu - Interné vysledky: Uroveri U€innosti
vykonnosti

Kracové vysledky vykonnosti sa tykaju ¢ohokolvek, o organizacia povazuje za podstatné, su to
meratelné vysledky, ktoré preukazuju uspech organizacie v kratkodobom a dlhodobom horizonte.

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

Kra¢ové vysledky vykonnosti mozno rozdelit na:

» Externé vysledky: vystupy a vysledky voci cielom, so zameranim na prepojenie s poslanim
a viziou (kritérium 1), stratégiou a planovanim (kritérium 2), produktmi a sluzbami (kritérium 5)
a dosiahnutymi vysledkami voci externm zainteresovanym stranam.

» Interné vysledky: droven Gc¢innosti, so zameranim na prepojenie so zamestancami (kritérium
3), partnerstvami a zdrojmi (kritérium 4) a procesmi (kritérium 5) a dosiahnutymi vysledkami pri
budovani vynimo&nosti organizacie.
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Hodnotenie

/vazte vysledky, ktoré organizacia dosiahla vo vztahu k:

Subkritérium 9.1 Externé vysledky: vystupy a verejna hodnota

Externé vysledky su mierou Ucinnosti stratégie
organizacie z hfadiska schopnosti uspokojovat
oCakavania externych zainteresovanych stran a
tvorby verejnej hodnoty, v sulade s jej poslanim,
viziou a reformami vo verejnej sprave. Kazda
organizacia verejnej spravy by mala hodnotit, do
akej miery dosahuje svoje klicové ciele defino-
vané vo svojom strategickom plane z pohfadu
vystupov (sluzby a produkty) a vysledkov (vplyv
hlavnych &innosti organizacie na externé zain-
teresované strany a spolocnost) tak, aby bola
schopna zlepSovat vlastni vykonnost efektiv-
nym spésobom.

Priklady

a. Vystupy — mnozstvo a kvalita poskytova-
nych sluzieb a produktov.

b. Désledky — vplyv/a€inok poskytovanych
sluzieb a produktov na cielovu skupinu.

c. Miera/troven naplnenia zmluvnych vztahov
a dohdd medzi Uradmi a organizaciou.

d. Vysledky externych inSpekcii/kontrol a audi-
tov.

e. Vysledky benchmarkingu (porovnavacie
analyzy) z hladiska vystupov a vysledkov.

f. Vysledky implementovanych reforiem verej-
nej spravy.

[Pridelte body pomocou panela hodnotenia
vysledkov]

Subkritérium 9.2 Interné vysledky: uroven ucinnosti

Interné vysledky suvisia s u¢innostou, efektiv-
nosfou internych procesov a finanénymi opat-
reniami v ramci fungovania organizacie. MéZu
zahfmat vysledky manazérstva procesov (napr.
produktivitu, nakladovu efektivnost, chybovost),
finanénu vykonnost (napr. efektivne vyuzivanie
finanénych zdrojov, sulad finanénych vysled-
kov s rozpoctom), efektivne vyuZzivanie zdro-
jov (napr. partnerstva, informacie, technolégie,
zariadenia) a moézu brat do uvahy vysledky
hodnoteni vykonnosti (interné kontroly a audity,
certifikacie, UCast v sutaziach a ocenenia).

Priklady

a. Uginnost organizacie v manazérstve dos-
tupnych zdrojov, vratane manazérstva
[udskych zdrojov, manazérstva vedomosti
a zariadeni.

b. Vysledky zlepSovacich aktivit a inovacii pro-
Cesov.

c. Vysledky benchmarkingu (porovnavacich
analyz).

d. Vysledky spolo¢ne rieSenych aktivit a part-
nerskych dohdd.

e. Vplyv digitalizacie na vykonnost organiza-
cie.

f. Vysledky internych kontrol a auditov.

g. Vysledky U€asti v sutaziach, cenach za kva-
litu a certifikacie systému manazérstva kva-
lity.

h. Vysledky plnenia rozpoctu a finanénych
cielov.

i. Nakladova efektivnost (dosahovanie vysled-

s

[Pridefte body pomocou panela hodnotenia
vysledkov]
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il AKO HODNOTIT:
SYSTEM BODOVEHO
HODNOTENIA
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PRECO BODOVAT?

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

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

2. meranie vlastného pokroku, ak sa samohodnotenie vykonava pravidelne kazdy rok alebo kazdé
dva roky, o sa povaZuje za osvedcéeny postup podla vaésiny konceptov manazérstva kvality;

3. identifikovat dobrt prax nazna¢enu vysokym poctom bodov u predpokladov a vysledkov;

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

Hlavnym cielom benchlearningu je porovnat r6zne spdsoby a pristupy k stanovovaniu predpokladov
a dosahovaniu vysledkov. Treba vS8ak poznamenat, Ze porovnavanie bodovych hodnoteni modelu
CAF medzi organizaciami so sebou prinasa urcité riziko. Obzvlast v pripade, Ze je toto hodnotenie
realizované tretou stranou, tzv. posudenie na mieste (site visit). Toto hodnotenie vykonavaju externi
posudzovatelia, ktori maju dostatoéné odborné a praktické vedomosti a sklsenosti na vykonavanie
hodnotenia jednotnym sp&sobom pri akomkolvek type organizacie verejnej spravy.

AKO BODOVAT?

Model CAF poskytuje dva spdsoby bodového hodnotenia: klasické bodovanie a bodové hodnotenie
pre pokrodilych. Pokial ide o predpoklady, cyklus PDCA je zakladom oboch sp6sobov hodnotenia.

Klasické bodové hodnotenie modelu CAF poskytuje komplexné zhodnotenie kazdého subkritéria
prostrednictvom jeho zaradenia do fazy PDCA (pozn.: z anglického ,PLAN, DO, CHECK, ACT"), v
ktorej sa prisluSné subkritérium nachadza.

Bodové hodnotenie pre pokroc€ilych je vhodné pre organizacie, ktoré chcu detailnejSie reagovat na
analyzu subkritéria.To umozriuje hodnotif kazdé subkritérium — vSetky fazy cyklu PDCA (Planuj,
Realizuj, Kontroluj, Konaj) sticasne a nezavisle.

Porovnavat vlastnu vykonnost s ostatnymi organizaciami pomocou benchmarkingu a benchlear-
ningu je na najvyssej Urovni v pripade oboch hodnotiacich panelov.
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Klasické hodové hodnotenie modelu CAF

Tento kumulativny sp6sob bodového hodnotenia pomaha organizacii lepsSie sa oboznamit s cyklom
PDCA, ¢o ju priaznivejSie nasmeruje na manazérstvo kvality.

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

* V paneli hodnotenia vysledkov sa zohladriuje trend vysledkov a dosahovania cielov. Organiza-
cia je v trvalom cykle zlepSovania sa vtedy, ked sa dosahuju vynikajlice a udrzatelné vysledky,
vSetky relevantné ciele su splnené a zaroven su dosiahnuté pozitivne porovnania kfi¢ovych
vysledkov s inymi organizaciami.

PANEL PREDPOKLADOV — KLASICKE BODOVE HODNOTENIE

UF::%E\N/ PANEL PREDPOKLADOV-KLASICKE BODOVE BODOVE
HODNOTENIE HODNOTENIE

V tejto oblasti nie sme aktivni. Mame velmi obmedzené alebo 0-10
Ziadne informacie.

PITAN. Mame plan éinnosti pre tuto oblast. 11-30

planuj

oo Implementujeme/vykoname planované ¢innosti 31-50

realizuj )

Pokyny

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

* Udelte body od 0 do 100 podra zvolenej fazy. 100-bodova Skala umozniuje urcit stuper nasade-
nia a implementacie pristupu.
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PANEL VYSLEDKOV — KLASICKE BODOVE HODNOTENIE

. i . BODOVE
PANEL VYSLEDKOV-KLASICKE BODOVE HODNOTENIE HODNOTENIE

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

Vysledky ukazuju mierny pokrok a/alebo niektoré ciele su splnené. 31-50

Pokyny
» Udelte body od 0 do 100 na stupnici rozdelenej do Siestich urovni. Kazda uroven zohladfiuje
sucasne trend, ako aj dosiahnutie ciela.

Bodové hodnotenie pre pokrocilych

Bodové hodnotenie pre pokro€ilych je sp6sob bodového hodnotenia, ktory viac zodpoveda realnej
situécii organizécie, ked napriklad mnohé organizacie verejnej spravy robia veci (REALIZACIA —
DO), ale v mnohych pripadoch bez dostatoéného predchadzajticeho planovania (PLANUJ — PLAN)
alebo bez akejkolvek naslednej kontroly dosiahnutého vysledku (KONTROLUJ — CHECK). Tento
spbsob bodovania poskytuje viac informacii o oblastiach, v ktorych je vacSinou potrebné zlepSova-
nie.

+ V paneli predpokladov sa déraz kladie na PDCA ako cyklus (PLANOVANIE, REALIZACIA,
KONTROLA, KONANIE) a pokrok je znazorneny Spiralou, pricom v kazdej obratke cyklu sa
moZe zlepSenie uskutocnit v kazdej zo Styroch faz.

* V paneli vysledkov sa rozliSuje medzi trendom vysledkov a dosahovanim cielov. Toto rozliSenie

jasne ukazuije, ¢i musite sustredit viac na urychlenie trendu alebo sa zamerat na dosahovanie
cielov.
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PANEL PREDPOKLADOV — BODOVE HODNOTENIE PRE POKROCILYCH

PANEL PREDPOKLADOV

Uroveii/Faza

PLANUJ

REALIZUJ

KONTROLUJ

KONAJ

Pokyny

Stupnica

Doékaz

Planovanie je zaloZzené na
potrebach a oakavaniach
zainteresovanych stran.
Planovanie sa pravidelne
rozSiruje vo vSetkych
Castiach organizacie.

Bodové hodnotenie

Realizécia je riadena pros-
trednictvom definovanych
procesov a zodpovednosti
a je pravidelne rozsirovana
cez vSetky relevantné Casti
organizacie.

Bodové hodnotenie

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

Bodové hodnotenie

Napravné a zlepSovacie ak-

tivity sa realizuju pravidelne
v nadvaznosti na vysledky
kontroly vo vSetkych
relevantnych ¢astiach
organizacie.

Bodové hodnotenie

0-10 11-30 31-50
Ziadny  Niekolko  Niekolko
dokaz nepres- dobrych

alebo iba vedgivych, ddkazov,
nejasné  dokazov tykaju-
predsta- tykajucich  cich sa
vy saniek-  relevant-
torych nych
oblasti oblasti

71-90 91-100
Velmi Vynimo¢né
silné ddkazy, po-
dokazy, rovnavané
tyka- s inymi
juce sa organiza-
vSetkych ciami
oblasti v danej
oblasti,
tykajlce sa
vSetkych
oblasti

OBLASTI NA ZLEPSOVANIE

Spolu
BODOVE HODNOTENIE

Spolu

Preitajte si definiciu kazdej urovne/fazy (PLANOVANIE, REALIZACIA, KONTROLAa KONA-

NIE).

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

kladmi.

* Bodovo ohodnodte kazdu fazu.

* Vypoditajte celkovy pocet bodov ziskanim priemerného poctu bodov kazdej fazy.
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PANEL VYSLEDKOV — POKROCILE BODOVE HODNOTENIE

PANEL VYSLEDKOV

Stupnica 0-10
TRENDY @ Ziadne merania

Bodové
hodnotenie

CIELE Ziadne alebo
nahodné infor-
macie

Bodové
hodnotenie

Pokyny

11-30

Negativne trendy

~

Vysledky
nenapliiajice
stanovené ciele

31-50
Stagnujuci

trend alebo
mierny pokrok

>
—

Niekolko stano-

venych cielov
je splnenych

51-70

Trvaly pokrok

Prad

Niektoré stano-

vené ciele su
splnené

71-90

Podstatny
pokrok

v

Véadcsina stano-
venych cielov je
splnena

Spolu

BODOVE HODNOTENIE

91-100

Pozitivne vysledky
v porovnani
s relevantnymi
organizaciami

Vsetky stanovené
ciele su splnené

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

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

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

* Vypocitajte celkovy po€et bodov ziskanim priemerného poctu bodov trendov a cielov.

Priklad 1: Ako aplikovat bodové hodnotenie pre pokrocilych na predpoklady — subkritérium

3.3

V tabulke su znazornené mozné dbkazy zo samohodnotenia tykajuce sa subkritéria 3.3. Suvisia
s prikladmi modelu; pre kazdy z nich je uvedené oznacenie fazy PDCA a ¢i je silnou strankou (+)

alebo slabou (-).

Priklad subkritéria 3.3: Zapdjanie a splnomocriovanie zamestnancov a podporovanie

ich osobného zaujmu a prospechu

3.3.a. Organizacia neustale sleduje internd komunikdciu v réznych smeroch: zhora
nadol, zdola nahor a horizontalne. Prebera vyhody otvoreného prostredia a vyuZiva
rézne reZimy a ndstroje: rocné a Stvrtrocné stretnutia so vsetkymi zamestnancami,
vyuZivanie digitalnych ndstrojov (intranet, e-maily a socialne média).

Doposial neexistuje pristup na overenie ucinnosti komunikacie a vnimania zamest-
nancov o ich zapojeni. PLANOVANIE +, REALIZACIA +, KONTROLA -

3.3.b. Timova praca a osobny rozhovor su dalSie spésoby, ako zlepsit interny dialég
a vymenu odbornych znalosti: timy a jednotlivei su zapojeni do stupriovania strategic-
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kych zamerov v ramci cielov funkcii/skupin. Timova praca je Standardnym pristupom
k zlepSovaniu projektov. Tento pristup je pozitivne oceriovany v prieskumoch medzi
zamestnancami. Timova praca a skupiny na zlepSovanie sa vsak v sucasnosti obmead-
zuju len na zakladné procesy.

PLANOVANIE +, REALIZACIA +-, KONTROLA +

3.3.c. Okrem toho nie st definované Ziadne pristupy na zhromazdovanie napadov a
navrhov. PLANOVANIE -

3.3.d. Organizécia vykonava dvojrocné prieskumy zamestnancov prostrednictvom
pristupu definovaného pred Siestimi rokmi, ktory nie je Uplne aktualny vo vztahu k
nedévnym organizadnym a operativnym zmenam. PLANOVANIE +, REALIZACIA +,
KONTROLA -, KONANIE -

3.3.e., 3.3.f. Vedenie venuje velku pozornost blahobytu zamestnancov, najmé vytvaraniu
dobrych pracovnych podmienok a starostlivosti o rovnovahu medzi pracovnym a stkrom-
nym Zivotom. Po vykonani benchlearningu v niektorych déleZitych verejnych a stikromnych
organizdciach a po konzultaciach so zamestnancami boli definované iniciativy; minuly rok
boli zavedené niektoré nové projekty, ako napr. otvorené kanceldrie (open-space) a cent-
rum starostlivosti o deti. PLANOVANIE +, REALIZACIA +, KONANIE +

3.3.9. Organizacia sa uz mnoho rokov zaobera problémami [udi so zdravotnym postih-
nutim, a preto su budovy a zariadenia na tento tcel prispbésobené. V minulom roku bol
vypracovany projekt na ulahcenie préce na dialku a pruzny pracovny &as. PLANOVA-
NIE +, REALIZACIA +, KONANIE +

3.3.h V sti¢asnosti neexistuju Ziadne iniciativy na podporu socialnych a kultdrnych iniciativ
alebo inych nefinancnych odmien pre zamestnancov, aj ked’ nejaky mechanizmus, ktory
by sa touto oblastou zaoberal, uz existuje. Zatial neexistuje postup na overenie ucinnosti
komunikécie a vnimania zamestnancov o ich tcasti. PLANOVANIE -, REALIZACIA -

VysSie uvedené zistenia boli vioZzené do nizSie uvedenej matice predpokladov, aby pomohli vypra-
covat komplexné bodové hodnotenie pre subkritérium. Policka matice sa pouzivaju ako zapisnik,
ktory sluzi na odovzdavanie dbkazov zhromazdenych pocas posudzovania subkritérii na vSeo-
becné hodnotenie subkritérii a na usmernenie diskusie na konsenzus mitingoch.
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PANEL PREDPOKLADOV

Uroveri/Faza Stupnica 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100 Spolu
Dokaz Ziadny Niekolko  Niekolko Presved¢ivé Velmi Vynimocné
dokaz nepres- dobrych dokazy, silné dbkazy, po-
aleboiba vedgivych, dokazov, tykajuice dokazy, rovnavane
v | ey | WG ) SR T |
PICESE tykajgc:fh sa rele- vietkych  mi v danej
A saniek-  yantnych oblasti oblasti,
torych oblasti tykajuce sa
oblasti vSetkych
oblasti
PLANUJ Planovanie je zalozené na  (3.3.c) (3.3.a)
potrebach a o¢akavaniach (3.3.h) (3.3.b)
zainteresovanych stran. (3.3.c)
Planovanie sa pravidelne (3.3.d)
rozsiruje vo vSetkych (3.3.e)
Castiach organizéacie. (3.3.f)
(3.3.9)
Bodové hodnotenie 50 50
REALIZUJ Realiz4cia je riadena pros-  (3.3.¢) (3.3.b) (3.3.a)
trednictvom definovanych (3.3.h) (3.3.d)
procesov a zodpovednosti (3.3.e)
a je pravidelne roz$irovana (3.3.1)
cez v3etky relevantné Casti (3.3.9)
organizacie.
Bodové hodnotenie 50 50
KONTROLUJ Definované procesy st (3.3.d) (3.3.a) (3.3.b)
monitorované za pomoci
relevantnych ukazovatelov
a su pravidelne preskuma-
vané vo vSetkych relevant-
nych €astiach organizéacie.
Bodové hodnotenie 25 25
KONAJ Napravné a zlepSovacie ak- (3.3.d) (3.3.)
tivity sa realizuju pravidelne (3.3.f)
v nadvaznosti na vysledky (3.3.9)
kontroly vo vSetkych
relevantnych c¢astiach
organizacie.
Bodové hodnotenie 30 30
Spolu 155

BODOVE HODNOTENIE = 3875

Poznamky k pridelenemu poctu hodov

PLANOVANIE: Pozitivna situacia pre internti komunikéciu a timovi préacu, prieskumy medzi
zamestnancami, dobré Zivotné podmienky a rovnovahu medzi pracovnym a sukromnym zivotom.
Na zhromaZdovanie napadov a podporu spolo¢ensko-kultirnych iniciativ sa neplanuje ni¢. Hod-
notenie je teda mozné uviest v ¢asti ,Niektoré dobré dokazy tykajlce sa relevantnych oblasti“, ale
napravo od stipca: 50 bodov.

REALIZACIA: Pozitivna situacia v oblasti internej komunikacie, prieskumov medzi zamestnancami,
dobrych Zivotnych podmienok a rovnovahy medzi pracovnym a sukromnym zivotom. V pripade
timovej prace nie je implementacia celkova, pretoZze pokryva iba zakladné procesy. Pre spolocen-
sko-kulturne iniciativy neexistuje ni¢. Hodnotenie teda moZno uviest v Casti ,Niektoré dobré dokazy
tykajlice sa relevantnych oblasti“, ale napravo od stipca: 50 bodov.
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KONTROLA: Vo vSeobecnosti existuje slaby dokaz o kontrole vo vSetkych bodoch. Organizacia
chape najma to, Ze pristup zalozeny na prieskume zamestnancov si vyzaduje overenie, aby sa
prispésobil zmenam v organizacii, ale na tento Ucel nie je k dispozicii ni¢. Napriek tomu sa vyskytli
niektoré relevantné projekty v oblasti osobného blaha a rovnovahy medzi pracovnym a sukromnym
Zivotom, aj ked bez vyslovného prepojenia s fazou kontroly. Hodnotenie teda mozno uviest v Casti
,Niektoré slabé dbkazy tykajuce sa niektorych oblasti“: 25 bodov.

KONANIE: Existuju dokazy o relevantnych vylepSeniach tykajlcich sa osobného blaha, rovnovahy
medzi pracovnym a stikromnym Zivotom a [udi so zdravotnym postihnutim, ale nie st jednoznacne
spojené s vysledkami ¢innosti KONTROLA. Hodnotenie je teda mozné uviest v Casti ,Niektoré
dobré dokazy tykajlice sa relevantnych oblasti“ napravo od stipca: 30 bodov.

Priklad 2: Ako aplikovat bodové hodnotenie pre pokroéilych na vysledky — subkritérium 7.2

V nasledujucej tabulke su zndzornené mozné dbkazy zo samohodnotenia organizacie tykajlce sa
subkritéria 7.2. Dbkazy su zhrnuté pre dva podtituly ,VSeobecné vysledky“ a ,Individualny vykon a
rozvoj zruénosti“. Podla panelu bodovania existuje oznaéenie trendov a cielov a pre kazdy z nich je
uréené, Ci ide o silné stranky (+) alebo slabé (-).

Priklad subkritéria 7.2: Meranie vykonnosti
Syntéza dbkazov ziskanych zo samohodnotenia

Organizacia meria velké mnoZstvo ukazovatelov vykonnosti zamestnancov, ktoré
su zhrnuté na informacnom paneli v Stvrfrocnej a vyrocnej sprave. Vysledky z roku
2019 mbéZeme zhrnut nasledovanim schémy modelu CAF; viac informdcii ndjdete vo
vyrocnej sprave za rok 2019.

VSeobecné vysledky

Ukazovatele sa tykaju: nepritomnosti, praceneschopnosti, tcasti na zlepSovacich ¢in-
nostiach, staZnosti (poCet a doba reakcie) a dobrovolnej tic¢asti na cinnostiach a inicia-
tivach tykajucich sa spolo¢enskej zodpovednosti (SZ). U viac ako 60% z nich m6Zeme
vidiet pozitivny trend za posledné tri roky, jedine ucast na cinnostiach SZ vykazuje
mierny pokles v roku 2019.

Pre ukazovatele nie st definované Ziadne ciele. TREND +, CIEL -
Individualna vykonnost a rozvoj zruénosti

Meriame hodiny odbornej pripravy na osobu, percento dosiahnutého individualneho/
skupinového ciela a celkovu uroveri spésobilosti. Pre vsetky ukazovatele su kon-
krétne ciele definované zvyCajne s medzirocnym narastom najmenej o 10%. Celkovo
70% ukazovatelov vykazuje pozitivny trend, zatial ¢o malé pokrytie spésobilosti sa
mierne zniZuje. Pokial ide o ciele, dosiahne sa menej ako 50%; ukazovatele odbornej
pripravy, a najmé uroveri spésobilosti, nedosiahli stanovené ciele. TREND + CIEL -

VySSie uvedené zistenia boli prenesené do poctu bodov umiestneného v nizSie uvedenej matici
vysledkov, €o pombze vypracovat celkové bodové hodnotenie pre subkritérium, ktoré sa ma pre-
diskutovat po¢as konsenzus mitingu.
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PANEL VYSLEDKOV

Stupnica 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
TRENDY Ziadne merania  Negativne trendy Stagnujuci Trvaly pokrok Podstatny Pozitivne vysledky
trend alebo pokrok Vv porovnani
mierny pokrok s relevantnymi
/ organizaciami
Bodové 50
hodnotenie
CIELE Ziadne alebo Vysledky Niekolko stano-  Niektoré stano-  VacSina stano-  V8etky stanovené
nahodné infor- nenaplfiajuce venych cielov vené ciele su venych cielov je  ciele su splnené
macie stanovené ciele je splnenych splnené splnena
Bodové T
hodnotenie
Spolu 85

BODOVE HODNOTENIE 42,25

Poznamky k pridelenemu poctu hodov

TRENDY: Velka cast vysledkov vykazuje trvaly pokrok. Iba dva ukazovatele vykazuju negativny
trend (najmé Uroven spdsobilosti). Posudenie vSeobecnych vysledkov aj individualnej vykonnosti je
mozné umiestnit v stlpci ,Udrzatelny pokrok“ s celkovym po¢tom 60 bodov.

CIELE: Neexistujii Ziadne ciele pre v&eobecné ukazovatele vysledkov (stipec ,Ziadne alebo

predbezné informacie®) a individualna vykonnost dosiahla menej ako 50% cielov (stipec ,Niekolko
ciefov je splnenych®) s celkovym poctom 25 bodov.
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Proces trvalého zlepSovania méze byt navrhnuty a realizovany ré6znymi sp6sobmi. Velkost organi-
zacie, jej kultdra a predchadzajlce skusenosti s roznymi nastrojmi manazérstva kvality su hlavnymi
parametrami, ktoré pomahaju urcit najvhodnejSi sposob realizacie zavedenia komplexného mana-
Zérstva kvality.

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

10 KROKOV, AKO ZLEPSOVAT ORGANIZACIE VEREJNEJ SPRAVY

PROSTREDNICTVOM MODELU CAF

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

samohodnotenie

\'f“o'lﬁ?': KROK 4: KROK 5: E:?ges’

sa)lltn\:ghc?dnotiaci Zorganizujte e sar‘rzohodnotiacu
Skolenie i "

tim - CAF tim SANER e spravu

KROK 7: KROK 8: KROK 9: KROK 10:
ny Komunikuijte Realizujte/imple- Naplanujte
Zostavte plan . ; . o ix
Zlensovania o plane mentujte plan dalSie
P zlepSovania zlepSovania samohodnotenie
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Po procese implementacie modelu CAF a zavedenia Cinnosti zlepSovania mézu pouzivatelia
modelu CAF poziadat o vykonanie hodnotenia Externej spatnej vazby modelu CAF a nasledne zis-
kat titul ,,Efektivny pouzivatel modelu CAF*. Spésob implementéacie modelu CAF zohrava pri Exter-
nej spatnej vazbe modelu CAF ddlezitu tlohu. Priruc¢ku Externej spatnej vazby modelu CAF mozno
najst na webovej stranke modelu CAF https://www.eipa.eu/portfolio/european-caf-resource-centre/.

FAZA 1: ZACIATOK CESTY S MODELOM CAF

Krok 1 — Rozhodnite sa, ako budete organizovat a planovat samohodnotenie

Silny spolo¢ny zavazok a vlastnicky vztah vrcholového vedenia a zamestnancov organizacie k
rozhodnutiu o implementéacii modelu CAF je najpodstatnejsi prvok zabezpecenia Uspechu procesu
samohodnotenia.

Skusenosti mnohych organizacii ukazuju, Ze pre vznik spoloéného zavazku a vlastnickeho vztahu je
nevyhnutné ziskat jednoznacéné rozhodnutie vrcholového vedenia prostrednictvom cielenej disku-
sie so zainteresovanymi stranami. Toto rozhodnutie potom jasne demonstruje ochotu vrcholového
vedenia byt aktivne zapojeny do procesu prostrednictvom uznania pridanej hodnoty samohodno-
tenia, zabezpedenia otvorenej mysle, reSpektu k vysledkom, pripravenost k naslednému zacatiu
zlepSovania. To zahfiia i zavéazok vytvorit rezervu finanénych prostriedkov na vykonanie samohod-
notenia profesionalnym sposobom.

Poznatky o moznych prinosoch samohodnotenia podla modelu CAF, informé&cie o Strukture modelu
a procese samohodnotenia su nevyhnutnymi prvkami pre zabezpecenie zakladnej informéacie, na
zaklade ktorej vrcholové vedenie rozhodne. Pre vSetkych vrcholovych manazérov je dolezité pre-
svedCenie o tychto prinosoch od samotného zaciatku.

V tejto faze je dolezité, Ze jedna alebo viac osdb v organizacii preberie na seba zodpovednost za
zachovanie vySSie uvedenych zakladnych principov. Vhodnym krokom je kontaktovat organiza-
ciu, ktord je v danej krajine zodpovedna za rozSirovanie modelu CAF, t.j. narodny koreSpondent
modelu CAF (pozri webovu stranku EIPA www.eipa.eu/caf), a poziadat ju o potrebné informacie o
implementacii modelu CAF alebo ziskat informacie od inych
organizacii, ktoré uz model CAF pouZili a su ochotné podelit

Spatna vazba pouzivatelov modelu
CAF - dovody implementacie
modelu CAF

NajddlezitejSimi dovodmi su vSetky
interné faktory. Identifikacia silnych
stranok a oblasti na zlepSovanie su
najvyznamnejSimi  dévodmi; poty-
kanie sa s finanénymi problémami

je najmenej vyznamny hnaci motor

organizicie. Ukazalo sa, Ze orga-
nizacie chcu pouzivat model CAF v
prvom rade sami pre svoje interné
potreby, ¢im chcl svoju organizaciu
ZlepSovat, a to je presne ucel tohto
samohodnotiaceho nastroja.
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sa o svoje skusenosti.

S cielom podporif zamestnancov organizécie pri samohod-
noteni je dblezité, aby sa ich informovanie o tomto zamere
uskutocnilo eSte pred prijatim kone¢ného rozhodnutia o
vykonani samohodnotenia. Okrem vSeobecnych prinosov
vykonania samohodnotenia skusenosti ukazuju, ze vela
zamestnancov vnima model CAF ako vynikajucu prileZitost
ziskat detailnejSi prehlad o svojej organizacii. Tym rastie
zaujem o aktivne zapojenie sa do rozvoja organizacie.

Pre niektoré organizacie moze byt tieZ relevantné poziadat
pred vykonanim samohodnotenia o suhlas alebo schvalenie
relevantné externé zainteresované strany. Méze ist napr.
o politické autority alebo zriadovatelov, ktori su prirodzene
zapojeni do prijimania rozhodnuti. Klu¢ové externé zainte-
resované strany mézu zohravat vyznamnu Ulohu zvlast v
oblasti zberu a spracovania udajov a zarover su potencialni
prijimatelia prinosov a zmien.



Uvodné planovanie samohodnotenia

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

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

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

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

Ulohy, za ktoré metodik modelu CAF zodpoveda, patri:

* detailné naplanovanie implementacie modelu CAF vratane komunikacie;

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

» organizovanie Skoleni CAF timu;

» zhromazdovanie potrebnych dokumentov a dékazov;

» aktivna Ucast na praci CAF timu;

» vedenie CAF timu a sledovanie dodrziavania harmonogramu;

* pomahanie procesu hladania konsenzu;

* spracovanie zaverecnej/finalnej verzie samohodnotiacej spravy;

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

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

Pre niektoré organizacie je jazyk a priklady pouzi-
vané modelom CAF nezrozumitelné a vzdialené

f{ 2 od ich kaZzdodennej praxe. Ak problém dosta-

- to€ného pochopenia modelu CAF nie je vyrie-

A Seny vcas, prinasa to problémy pri jeho priamom

- pouziti. RieSenim moze byt G€ast na Skoleniach

o | o modeli CAF, pripadne prispésobenie modelu

CAF $pecifickému jazyku konkrétnej organizacie.
Pred zacatim tejto ¢innosti je vhodné informovat

sa, Ci takéto prisposobenie modelu uz nevyko-
j nala ina organizacia s podobnym charakterom.

EUROPSKY MODEL ZLEPSOVANIA ORGANIZACII VEREJNEJ SPRAVY PROSTREDNICTVOM SAMOHODNOTENIA

67



Krok 2 — Komunikujte o samohodnoteni

Spatna vazba pouzivatelov modelu
CAF - dolezitost komunikacie pri
uvedomovani si U¢asti zamestnan-
cov je vo vSeobecnosti podhodno-
tena

Délezitym zaverom z prieskumov
pouzivatelov modelu CAF je to, ze vo
vSeobecnosti nevenovali dostatocnu
pozornost  komunikaénému  Usiliu
ohladom svojich zamestnancov. Zis-
kané ponaucenia poukazuju na to, ze
jednym z hlavnych potencialnych pri-
nosov modelu CAF je zvySenie urovne
informovanosti a komunikacie v ramci
organizécie. To sa vSak da dosiahnut
iba vtedy, ak vedenie a zamestnanci,
ktori st priamo zodpovedni za samo-
hodnotenie podla modelu CAF, su
aktivni uz v Uvodnej faze implemen-
tacie a dostatocne zdbraznia vyznam
komunikécie a zapojenia ludi. Je tiez
ddlezité, aby stredni manazéri v orga-
nizacii pochopili vyznam a potencial-
ne vyhody samohodnotenia.

Velmi délezitou ¢asfou planovania, ked uz je rozhodnuté,
ako sa pristlpi k samohodnoteniu, je navrh komunikac¢ného
planu. Tento plan zahffia komunikaéné aktivity orientované
na vSetky relevantné zainteresované strany so zvlaStnym
dbérazom na stredny manazment a zamestnancov organiza-
cie.

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

Délezitym vysledkom spravnej komunikéacie je zvySenie
zaujmu niektorych zamestnancov a manazérov o priame
zapojenie sa do prace CAF timu. Zapojenie by malo byt
dosahované prostrednictvom osobnej motivacie. Motivacia
by mala byt zakladnym prvkom zapajajucim zamestnancov
do celého procesu samohodnotenia. Zamestnanci musia
mat jasnu predstavu o UCele samohodnotenia, ktorym je
zlepSovanie celkovej vykonnosti organizacie. Komunikaéna
politika o samohodnoteni by sa mala zamerat na vSestranne
prospeSny vysledok pre vSetky zainteresované strany,
zamestnancov a ob&anov/zakaznikov.

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

» aky m6ze mat samohodnotenie vyznam;

* preco je prioritou;

+ ako je samohodnotenie prepojené so strategickym planovanim organizacie;
* ako je samohodnotenie prepojené (napriklad prvy krok) so vS8eobecnym usilim zlepSovania
vykonnosti organizacie, napriklad prostrednictvom zavadzania inovativnych operativnych pro-

gramov reforiem.

Komunikaény plan by mal rozliSovat a posudzovat nasledovné prvky: ¢o chcem komunikovat,
cielovl skupinu, zodpovednu osobu, termin (pravidelnost), komunikany nastroj, dopad/efekt.

FAZA 2: PROCES SAMOHODNOTENIA

Krok 3 — Vytvorte jeden alebo viaceré samohodnotiace timy — CAF timy

CAF tim by mal reprezentovat organizaciu v ¢o najvacsej miere. Zvy€ajne su v time zahrnuti
zamestnanci z réznych €asti organizacie, v réznych funkciach, s réznymi skisenostami a z roznych
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riadiacich urovni organizacie. Ciefom je vytvorit o najefektivnejSiu skupinu, ktora je schopnéa
poskytnut Co najobjektivnejsi a najdetailnejsi vnutorny pohlad na organizéciu.

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

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

Clenovia by mali byt vyberani skdr na zéklade trovne poznania organizécie a ich osobnych zruc-
nosti (napr. analytické a komunika¢né zru¢nosti), nez na zaklade ich profesionalnych zruénosti ako
takych. Vyber méze byt zaloZeny na dobrovolnosti, ale len garant, metodik a vedenie nesu zodpo-
vednost za kvalitu, réznorodost a déveryhodnost CAF timu.

Garant CAF timu m6ze byt tiez jednym z vodcov organizacie, €o mbéze pomdct kontinuite projektu,
zaroven vSak musi dbat na predchadzanie konfliktu zaujmov. Délezité je, aby ten, kio vedie CAF
tim, mal déveru vSetkych Elenov timu. Musi byt schopny viest diskusie estnym a efektivnym spé-
sobom, ¢o umozni kazdému Clenovi prispiet k celému procesu. M6ze byt zvoleny samotnym CAF
timom. Je tiez dblezité, aby mu v tomto pripade pomahal aj zvySok vedenia, napriklad sucinnost pri
organizovani stretnuti, zabezpec€eni vhodnych priestorov a podpory prostrednictvom IKT.

Casto kladenou otazkou je, &i by mali byt vrcholovi vodcovia a manazéri &lenmi CAF timu. V tomto
pripade takéto rozhodnutie zavisi od kultiry a tradicie organizacie. Ak je vedenie zapojené, moze
poskytnut dodato¢né informacie a zvysit pravdepodobnost, Zze sa bude osobne podielat na dalSej
implementacii stanovenych zlepSovacich akivit. ZvySuje to tiez réznodorodost a reprezentativnost
CAF timu. Ale ak kultura organizacie tomuto zloZeniu naklonend nie je, potom je kvalita samohod-
notenia ohrozena, pretoze jeden alebo viaceri ¢lenovia CAF timu sa mézu citit obomedzovani a nie
su schopni prispievat alebo volne diskutovat.

Krok 4 — Zorganizujte Skolenia
Informovanie a vzdelavanie manazmentu

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

Informovanie a vzdelavanie CAF timu

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

Pre zhodnotenie organizacie ¢o najefektivnejSim sposobom potrebuje CAF tim zoznam relevant-

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

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

Krok 5 — Vykonajte samohodnotenie
Vykonajte individualne samohodnotenie

Od kazdého ¢lena CAF timu sa vyzaduje pri-

merané zhodnotenie organizacie z pohladu

kazdého subkritéria. Toto hodnotenie vycha-

..i:._ dza z vlastnych vedomosti a skusenosti, nado-
budnutych poCas prace v organizacii. Kazdy
Clen spracovava svoje pridelené kritérium/

N subkritérium, definuje kliCové dbkazy k nim

a zaroven navrhuje silné stranky a oblasti na

P \.— Zlepsenie. Odporuca sa, aby oblasti, v ktorych

' je potrebné zlepSenie, boli formulované ¢o naj-
e presnejSie, aby sa ulahcila identifikacia navr-

hovanych aktivit v neskorsSej faze. Nasledne by

sa mali tieto zistenia zosumarizovat a bodovo

ohodnotit kazdé subkritérium v sulade s vybra-
nym panelom bodového hodnotenia.

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

Ako bodovat

CAF ponuka dva sp6soby bodovania: klasické bodové hodnotenie a bodové hodnotenie pre pokro-
¢ilych. Oba sp6soby su podrobne vysvetlené v kapitole 1ll. Odporuca sa, aby klasicky systém bodo-
vania pouzila organizacia, ktora nema este velké skusenosti so samohodnotenim a/alebo nema
skusenosti s uplatfiovanim komplexného manazérstva kvality.

Timové dosahovanie konsenzu

Akonahle bolo vykonané individualne samohodnotenie, mal by sa CAF tim zist a dohodnut sa na
zneni jednotlivych kritérii, silnych strankach, oblastiach na zlepSovanie a bodovo ohodnotit kazdé
subkritérium. Otvoreny dial6g a diskusia je nevyhnutna pre dosiahnutie konsenzu, takisto ako je
doblezité pochopit, preco existuju rozliéné pohlady na silné stranky, oblasti na zlepSovanie a bodové
hodnotenie.

Poradie hodnotenia kritérii nie je strikine dané, ale odporica sa dodrzat logiku modelu — prepojenie
sUvisiacich kritérii.

CAF 2020



Ga

Hladanie konsenzu

Ako dosiahnut konsenzus? V procese dosahovania konsenzu méze byt pouzita 4-krokova metéda:
1. Kazdy ¢len CAF timu individualne prezentuje vSetky dokazy tykajuce sa identifikovanych silnych

stranok a oblasti na zlepSovanie pre dané subkritérium;

2. Dosiahnutie konsenzu o silnych strankach a oblastiach na zlepSovanie; toto sa obycajne reali-
zuje po zvazeni vSetkych dodatoénych dékazov alebo informacii;

3. Prezentacia rozpétia individualnych bodovych hodnoteni jednotlivych subkritérif;

4. Dosiahnutie konsenzu o kone€nej verzii slovného a bodového hodnotenia.

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

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

Ulohou prikladov je podrobnejsie vysvetlit obsah subkritéri

s cielom:

«  Zistit, ako organizécia spifia poZiadavky vyjadrené v sub-
kritériu;

*  Poskytnut pomoc pri identifikacii dokazu;

* Byt indikaciou dobrej praxe v danej Specifickej oblasti.

Spatna vazba od pouzivatelov
modelu CAF - pridana hodnota
diskusii

Vacsina pouzivatelov dosiahla kon-
senzus po diskusiach. Samotna dis-
kusia je ¢asto vnimana ako skuto¢na
pridana hodnota samohodnotenia:
ked sa dosiahne konsenzus, kone¢ny
vysledok je viac nez len jednodu-

chy sumar individualnych nazorov.
Odraza spolo¢nu viziu CAF timu a
tymto spoésobom zlepSuje a ide za

hranice  subjektivnych individual-
nych nazorov. Vyjasnenie dékazov a
objasnenie pozadia rozli€nych nazo-
rov na silné a slabé stranky sa Casto
povazuje za dblezitejSienez bodové
hodnotenie.

Dizka trvania samohodnotenia (podla skisenosti zo slovenskych organizacii)

Porovnanie skutoénej a planovanej dizky samohodnotenia podfa doterajich sktsenosti s imple-
mentaciou modelu CAF v podmienkach slovenskych organizacii verejnej spravy ukazuje, ze 1 — 2
mesiace je prili§ kratka doba na realizaciu spolahlivého samohodnotenia, zatial €o 10 mesiacov a
viac je prili§ dlha doba. Je tazké navrhnut idealny asovy harmonogram pre samohodnotenie podla
modelu CAF, vzhladom na mnozstvo r6znych okolnosti, ktoré ovplyviiuju priebeh samohodnotenia.
To zahffia napr. zamery manazmentu, ¢asové hladisko, zdroje a odborny potencial k dispozicii
implementacie, dostupnost dat, ¢as a informacie zainteresovanych stran a politické tlaky. AvSak
pre vadsinu organizacii v podmienkach SR je dizka trvania samotného procesu samohodnotenia
do 5 mesiacov Standardom, vratane individualnych samohodnoteni a stretnutia na dosiahnutie kon-

senzu.

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

Zda sa, Ze na udrzanie sustredenia sa na cely proces samohodnotenia je Sest mesiacov idealnym
¢asovym ramcom. Ak sa doba trvania predlZuje, rovnako sa zvysuje riziko znizenia motivacie a
poklesu zaujmu vSetkych zainteresovanych stran. Naviac sa m6ze zmenit situacia medzi zaCiatkom
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implementacie a jej ukoncenim. V takomto pripade ani samohodnotiaca sprava, ani bodové hodno-
tenie neodraza reélny stav. Toto je velmi Casté, pretoze zlepSovanie organizécie prostrednictvom
modelu CAF je dynamicky proces, a preto je aktualizacia udajov a informacii suCastou procesu.

Krok 6 — NapiSte samohodnotiacu spravu

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

sklada sa z nasledujucich Casti:

* popis spbsobu manazérstva organizacie v predpokladovych kritériach a preukézanie dosahova-
nych vysledkov organizacie vo vysledkovych kritériach;

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

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

» navrhy zlepSovacich aktivit do akéného planu.

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

|

FAZA 3: PLAN ZLEPSOVANIA/URCENIE PRIORIT

Krok 7 — Zostavte plan zlepSovania

Spatna vazba pouzivatelov modelu
CAF: nedostatok merani

Mnoho organizacii po¢as svojej prvej
implementacie pouzitia modelu CAF
narazi na prekazky. Nedostatok mera-
nia je zjavne najvacsim problémom

v mnohych organizaciach verejnej
spravy, ktoré realizuju samohodnote-
nie po prvykrat, €o velmi asto vyusti
k nastaveniu systémov merania ako
prvej oblasti na zlepSenie.

CAF 2020

Proces samohodnotenia nezahffia len napisanie samohod-
notiacej spravy, ale musi naplnit Gi¢el implementacie modelu
CAF. Tzn., Ze implementacia modelu CAF by mala priamo
viest k zostaveniu akéného planu zlepSovania s ciefom zvy-
Senia vykonnosti organizacie.

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

+ Jeto systematicky integrovany plan aktivit pre komplexné

fungovanie organizacie.



* Je vysledkom samohodnotiacej spravy, takzZe je zaloZzeny na dékazoch a udajoch poskytnutych
samotnou organizaciou a ¢o je najddlezitejSie, z hladiska zamestnancov organizacie.

» Je postaveny na silnych strankach, stanovuje oblasti na zlepSenie organizacie a reaguje na
kazdu z nich vhodnou zlepSovacou ¢innostou.

Stanovenie prioritnych oblasti pre zlepSovanie

Pri priprave akéného planu zlepSovania moze vrcholové vedenie zvazit moznost pouzitia Strukturo-
vaného pristupu, ktory kladie nasledovné otazky:

» Kde sa chceme v sulade s celkovou viziou a stratégiou organizacie za dva roky dostat?

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

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

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

Jednym zo spbsobov stanovenia priorit je kombinacia Urovne bodovania podla kritéria alebo sub-
kritéria, Co poskytuje prehfad o vykonnosti organizacie v konkrétnych oblastiach a kfu€ovych stra-

tegickych cieloch.
Odporucania

Ked' na jednej strane mézeme povazovat samohodnotenie
podla modelu CAF za zaciatok dlhodobej stratégie zlepSo-
vania, vieme z nich odvodit aj oblasti na zlepSovanie, ktoré
moZzu byt rieSené relativne rychlo a jednoducho. Praca na
nich pomoze zvySeniu déveryhodnosti procesu zlepSovania
a predstavuje okamzity profit organizacie z investovaného
¢asu a finanCnych prostriedkov. Poskytuje tiez pohnutku na
pokracovanie (,Uspech plodi Uspech®).

Dobrym napadom je zapojit zamestnancov, ktori vykonavaju
samohodnotenie, aby sa zUc€astnili aj zlepSovacich aktivit.
Osobne to povaZuju za odmenu a posilfiuje to ich sebad6-
veru a moralku. Mézu sa tiez stat priekopnikmi dalSich zlep-
Sovacich aktivit.

V idealnom pripade by sa mal takto zostaveny akény plan

Clenovia CAF timu

Clenovia CAF timu investuju do samo-
hodnotenia vela energie, Castokrat
nadramec svojej beznej kazdodennej
prace. Casto zadinaju pracu v CAF
time s pochybnostami o uzitoénosti
tejto ulohy, o zapojeni manazmentu,
nebezpelenstve z otvorenosti, Cest-
nosti, atd. Ked po Case zistia, Ze sa
veci berd vazne, zvysi sa ich moti-
vacia aj nadSenie a na konci sa zvy-
Suje aj ich vlastna zodpovednost
za vysledky. Maju potencial stat sa
najmotivovanejSimi kandidatmi v CAF
timoch a malo by sa k nim pristupovat
v sulade s touto ulohou.
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ZlepSovania podla modelu CAF, ktory vyplyva zo samohodnotenia, zaclenit do strategického pla-
novania organizacie a stat sa tak sucastou celkového manazérstva organizacie.

Krok 8 — Komunikujte o plane zlepSovania

Ako uz bolo spomenuté, komunikécia je jednym z kritickych faktorov uspechu samohodnotenia
a naslednych zlepSovacich aktivit. Komunika¢né aktivity musia poskytovat relevantné informacie
spravnym spdsobom, prislusnej ciefovej skupine v relevantnom ¢ase — nielen pred a po¢as samo-
hodnotenia, ale aj po samohodnoteni.

Organizacia sa sama rozhodne, Ci spristupni samohodnotiacu spravu. Osvedcil sa vSak postup
informovat o vysledkoch samohodnotenia vSetkych zamestnancov, t. j. 0 hlavnych zisteniach samo-
hodnotenia, oblastiach na zlepSovanie a planovanych aktivitach zlepSovania. Ak samohodnotiaca
sprava nie je zverejnena, je ohrozena moznost vytvorenia vhodnej platformy pre zmeny a zlepSo-
vanie.

Pri  kazdom komunikovani o
vysledkoch je vzdy dobrym zvy-
kom zdbdrazriovat veci, ktoré orga-
nizacia robi dobre a aké su jej
zamery pre dalSie zlepSovanie. Je
vefa prikladov organizacii, ktoré
povazuju za svoje silné stranky za
samozrejmé a zabudaju, alebo si
dokonca neuvedomuiju, aké dble-
Zité je ocenit uspech.

Krok 9 — Realizujte/implementujte plan zlepSovania

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

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

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

Stéle viac a viac krajin organizuje sutaze na baze modelu CAF. Samohodnotenie podla modelu
CAF mbze byt tiez zakladom pre uznanie stupria vynimo¢nosti podla modelu vynimocnosti EFQM®
(www.efgm.org).

CAF 2020



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

Krok 10 — Naplanujte dalSie samohodnotenie

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

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

Panely hodnotenia modelu CAF su jednoduché, ale vykonné nastroje pre hodnotenie pokroku do-
siahnutého implementaciou akéného planu zlepSovania modelu CAF.
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VAZBA MODELU CAF

2222222



Organizacie verejného sektora, ktoré implementovali model CAF, mbZu poziadat o hodnotenie
Externej spétnej vazby modelu CAF a ziskat titul ,Efektivny uzivatel CAF* (Effective CAF User —
ECU). O Externt spatni vazbu modelu CAF mbzu poziadat medzi 6. a 12. mesiacom po ukon&eni
samohodnotenia podla modelu CAF, a to potom, ¢o bola samohodnotiaca sprava skompletizovana
a odovzdana.

Ciefom vykonania Externej spatnej vdzby modelu CAF je dosiahnutie nasledujuceho:
» podporit kvalitu realizacie modelu CAF a jeho dopadu na organizaciu;

 zistit, &i organizacia zavadza hodnoty TQM ako vysledok implementéacie modelu CAF;
» podporit a obnovit entuziazmus v organizacii za u¢elom neustaleho zlepSovania;

» podporit preskiimanie kolegami a bench learning;

» odmenit organizacie, ktoré sa vydali na cestu smerom k trvalému zlepSovaniu sa.

Za tymto ucelom je postup postaveny na troch pilieroch.

Pilier 1: Proces samohodnotenia

Kvalita samohodnotenia slizi ako zaklad pre Uspech buddcich zlepSovani. V prvom pilieri Externej
spatnej vazby modelu CAF sa analyzuje kvalita procesu samohodnotenia.

Pilier 2: Proces zlepSovania

V druhom pilieri Externej spatnej vazby modelu CAF sa skiima proces planovania zlepSovania
a tiez postup, ktory sa pouzil pri realizacii zlepSovacich aktivit modelu CAF.

Pilier 3: Urover zrelosti TQM v organiz&cii

Jednym z cielov modelu CAF je viest organizacie verejného sektora blizSie k &smim principom vyni-
mocnosti. Preto sa hodnotenie tyka urovne zrelosti, ktord organizacia dosiahla v désledku procesu
samohodnotenia a zlepSovania.

Hodnotitelia Externej spatnej véazby modelu CAF

Hodnotitelia/posudzovatelia Externej spatnej vazby CAF modelu CAF analyzuju poskytnuté doku-
menty organizacie, ktora poziadala o vykonanie Externej spatnej vazby, vedu rozhovory s ¢lenmi
CAF timu a relevantnymi zainteresovanymi stranami o implementacii modelu CAF a vykonavaju
posudenie na mieste. Na zéklade ziskanych poznatkov nasledne vytvoria spatnu spravu z posude-
nia a vyjadria odporucenie, resp. neodporucenie udelenia titulu ,,Efektivny pouzivatel modelu CAF*“.
Medzi hlavné ulohy hodnotitefov Externej spatnej vazby modelu CAF patri:

« analyzovanie implementéacie modelu CAF a principov vynimo&nosti v organizacii;

* poskytovanie spatnej vazby a navrhov tykajlcich sa implementacie modelu CAF;

* podpora a obnova entuziazmu v organizacii pre dalSiu pracu s modelom CAF.

Aby sa potencialni zaujemcovia mohli stat hodnotitefmi/posudzovatelmi Externej spatnej vazby
modelu CAF, musia mat dostatoéné skuisenosti s modelom CAF, s jeho implementaciou a posu-
dzovanim a musia sa zicastnit odbornej pripravy na narodnej alebo eurépskej trovni.

Skupina odbornikov zoskupena okolo modelu CAF vypracovala Priru€ku Externej spatnej vazby
modelu CAF, ktora je k dispozicii na stranke https://www.eipa.eu/portfolio/european-caf-resource-
-centre/. Tato priru¢ka zarucuje, Ze procesy hodnotenia su realizované kvalitne, jednotnym sposo-
bom a Ze titul Efektivny pouzivatel modelu CAF ma rovnaky Standard v celej Eurdpskej Unii.
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Agilné zmyslanie

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

* kolektivne vedomie prevySuje jednotlivé zaujmy;

» chyby sa chapu ako prilezitost na vzdelavanie sa;

» dokonalost sa nevyzaduje od samého zaciatku;

* primarne je zameranie na zakaznika;

» sucastou pristupu je u€enie sa v spolupraci so zakaznikom.

Agilné zmyslanie je postoj, ako aj inovativny pristup k rieSeniu problémov, ktoré
moZu reformy verejnej spravy v ¢ase digitalizacie posunut vpred. Agilné zmySlanie
je potrebné na urovni vedenia rovnako, ako na Urovni zamestnancov.

Agilnost

Agilnost sa tyka schopnosti organizacie rychlo reagovat na zmeny prisp6sobenim
jej povodnej stabilnej konfiguracie. Tato prax pomaha rychlo sa prispdsobit produk-
tivnym a nakladovo efektivnym trhovym aj environmentalnym zmenam. Tuto schop-
nost je mozné dosiahnut pomocou inovativnych metéd, akymi s metéda SCRUM,
KANBAN, Lean, dizajnové myslenie, ako aj podpora agilného zmyslania na Grovni
vedenia a zamestnancov prostrednictvom prisp6sobeného Skolenia.

Akény plan

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

Audit

Auditovanie je nezavisla hodnotiaca ¢innost na preskimanie a vyhodnotenie €in-

nosti organizacie a jej vysledkov. NajbeznejSimi auditmi su: finanény audit, operacny

audit, audit IKT, audit zhody a audit riadenia/manazérstva. RozliSuju sa tri irovne
auditovania kontrolnej ¢innosti:

* Interna kontrola, ktorti vykonava vedenie.

* Interny audit vykonavany nezavislou jednotkou danej organizacie. Okrem ¢in-
nosti suvisiacich s dodrziavanim predpisov/regulaciou méze mat tiez ulohu pri
kontrole efektivnosti interného riadenia organizécie.

* Externy audit vykonavany nezavislym organom z prostredia mimo organizacie.

Automatizacia — automatizovanie

Ocakavania ob¢anov/zakaznikov od verejnej spravy su v ¢asoch digitalizacie vysoké.
Obcania/zakaznici maju zaujem o sluzby, ktoré su dostupné neustale, uspokojuju

EUROPSKY MODEL ZLEPSOVANIA ORGANIZACII VEREJNEJ SPRAVY PROSTREDNICTVOM SAMOHODNOTENIA 79



ich potreby a poskytuju rychle sluzby. Ak chceme splnit o€akavania ob¢anov/zakaz-
nikov a znizit ich vlastné vydavky a tiez skratit interny ¢as spracovania, nevyhnutnou
podmienkou je komplexna automatizacia procesov vo verejnej sprave. Okrem toho
je automatizdcia nevyhnutna aj pre posun v digitalizacii.

Automatizacia vo verejnej sprave sa zaobera otazkou, ktoré Ulohy a sluzby sa mézu
poskytovat automaticky, bez zasahov ¢loveka (napr. spracovanie udajov, automa-
tické podavanie ziadosti).

CAF 2020

Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) je cely subor kvantitativnych merani, ktoré hodnotia, v
akom rozsahu organizacia Uspesne realizuje vlastné poslanie a strategické ciele.
Tieto merania su vybudované zo Styroch uhlov pohladov: inovacie a ucenie sa
(manazérstvo zamestnancov); interné procesy; zakaznici a finanéné manazérstvo.
Indikatory jednotlivych pristupov su vzajomne prepojené pri¢inno-dosledkovymi
vztahmi. Tieto vztahy su zalozené na hypotézach, ktoré musia byt pravidelne moni-
torované. BSC je tiez velmi uzitoény ako komunikacny nastroj pre manazment za
ucelom informovania zamestnancov v organizacii a externych zainteresovanych
strdn o rozsahu, v ktorom sa strategicky plan realizuje. Balanced Scorecard sa
stale viac pouziva v eurépskych organizaciach verejného sektora. Metéda Balan-
ced Scorecard mbze byt vyuzita aj v ramci hodnotenia modelu CAF.

Bench learning

Bench learning sa v eurdpskych organizaciach verejnej spravy zvy€ajne zameriava
na aspekty vzdelavania a v suCasnosti sa beZzne nazyva aj ako ,benchlearning, to
znamena ucenie, akym spdsobom sa zlepSovat prostrednictvom zdielania vedo-
mosti, informacii ¢i inych zdrojov. Je uznavany ako efektivny spbsob zavedenia
organizacnych zmien. Znizuje rizika, je efektivny a Setri ¢as.

Benchmarking

Tento pojem oznacuje merany vysledok na vysokej urovni (niekedy oznacovany
ako ,najlepsi vo svojej triede®); referenénd hodnotu alebo Standard na porovna-
vanie; alebo Uroven vykonnosti, ktora sa povazuje za Standard vynimocnosti pre
konkrétny proces. Existuje vela definicii benchmarkingu, ale najlepsie tento pojem
vysvetluje oznagenie ,porovnavanie sa s ostatnymi®. ,Benchmarking je teda porov-
navanie sa s ostatnymi organizaciami a nasledné poucenie sa zo zisteni, ktoré
tieto porovnavania priniesli (Zdroj: European Benchmarking Code of Conduct).

Big data

Data sa povazuju za dolezitli sucast 21. storoCia. Spolo¢nosti pracujlce s vel-
kymi datami, rovnako aj Staty, oCakavaju nové impulzy pre hospodarsky rast a
vytvaranie hodnoty pre verejnost. Big data sa vyznacuju tromi hlavnymi ¢rtami:
objemom dat (preto big — velké), rozmanitostou dat a rychlostou dat. V dosledku
progresivnej digitalizacie takmer vSetkych oblasti v spolo¢nosti sa zasadne zvy-
Suje mnozstvo dostupnych dat. Analyza big data poskytuje vSestranné informacie,
napr. v oblasti verejnej bezpecnosti (,analyza mozného buduceho vyvoja politiky“),
sluzieb vS§eobecného zaujmu, vzdelavania a socialnej a inovacnej politiky.

Brainstorming

Tento pojem oznacuje timovy nastroj na spontanne produkovanie napadov bez
obmedzeni v kratkom asovom obdobi. NajdblezitejSim pravidiom je vyhnut sa akej-
kolvek kritike poCas fazy generovania novych napadov.



Ciele (Uumysel/zamer/zacielenie)

Ciele su formulacie Zelanej situacie, ktoré opisuju pozadované vysledky alebo

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

» Strategickeé ciele
Globalne ciele zo strednodobého a dlhodobého hladiska naznacuju zelané
celkové smerovanie organizacie. Opisuju konecné vysledky alebo uUcinky
(vysledky), ktoré chce presadzovat.

* Operativne ciele
Ide o konkrétne formulécie strategickych ciefov, napr. na Urovni jednotky. Ope-
rativny ciel sa m6ze okamzite pretransformovat do suboru ¢innosti a tloh.

Ciele trvalo udrzatelného rozvoja (Sustainable Development Goals)

17 definovanych cielov trvalo udrzatelného rozvoja (SDGs) su politickymi cielmi
Organizacie spojenych narodov (OSN), ktoré s zamerané na zabezpec&enie trvalo
udrzatelného hospodarskeho, socialneho a environmentalneho rozvoja. Medzi
kficové aspekty ciefov patri zvySovanie hospodarskeho rastu, znizovanie rozdielov
v Zivotnej Urovni, vytvaranie rovnakych prilezitosti a trvalo udrzatelné riadenie pri-
rodnych zdrojov, ktoré zabezpecuju ochranu a odolnost ekosystému.

Crowdfunding

Kolektivna podpora prostrednictvom spolocnej zbierky financii je alternativnym
postupom financovania projektu alebo podniku ziskavanim pefiazi od velkého podtu
ludi, z ktorych kazdy prispieva relativne malou sumou, zvy€ajne prostrednictvom
internetu.

Cyklus PDCA

étvorstupr"\ovy cyklus popisany Demingom, ktorého dodrziavanie je podmienkou
trvalého zlepSovania:

* Planuj (navrhova faza),

* Urob/Realizuj (vykonna faza),

* Over/Kontroluj (kontrolna faza),

* Konaj (akéna, prispbsobovacia a korekéna faza).

Zdobrazriuje, Ze programy zlepSovania musia zacinaf starostlivym planovanim, musia
vyustit do efektivnych €innosti, musia byt kontrolované a nasledne prisposobené a
musia opat viest k starostlivému planovaniu bez prerusenia cyklu.

Diagram procesu (mapa)
Grafické znazornenie série Cinnosti, ktoré sa uskuto€ruju v ramci procesu.

Dialég/rozhovor o vykonnosti

Dialég alebo rozhovor o vykonnosti je kazdoroény Struktirovany rozhovor medzi
nadriadenymi a ich zamestnancami. Poc€as tohto rozhovoru sa odzrkadlia pracovné
vysledky za uplynuly rok, pri¢om cielom je navrhnut a dohodnut sa na dalSich
potrebnych rozvojovych opatreniach tykajucich sa ¢i uz spoluprace, novych ¢innost-
nych oblasti, vzdelavania alebo inych oblasti.
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Digitalizacia — digitalna transformacia

Digitalizacia sa v technickom kontexte vysvetluje ako proces prevodu analégovych
informacii na digitadlne a pocitatom Citatelné data. Digitalizacia internetu a social-
nych médii v désledku rychleho rozvoja vypodctovej techniky v mnohych oblastiach
meni spolo¢enské, obchodné a verejné sluzby. Organizacie verejnej spravy musia
svojich zamestnancov pomocou digitalizacie pripravift na vyrieSenie sucasnych
problémov alebo na najdenie novych a efektivnejSich spésobov poskytovania slu-
Zieb. Opatreniami v tychto oblastiach méZe byt definovanie stratégie digitalizacie,
odborna priprava, usmernenia na ochranu udajov, menovanie zodpovednych oséb
za ochranu udajov, atd.

Digitalne spdsobilosti sa tykaju sebavedomého a kritického vyuZzivania celej Skaly
digitalnych technolégii na informovanie, komunikaciu a rieSenie zékladnych problé-
mov.

Digitalna transformacia a inovacia sa vztahuju na proces prijimania digitalnych
nastrojov a metdd v organizacii, zvy€ajne v tych, ktoré digitalny faktor bud’ nezahr-
nuli do svojich hlavnych &innosti, alebo neudrzali rychlost zmien v digitalnych tech-
nolégiach. Postupy digitalnej transformacie vo verejnej sprave musia tieZ brat do
uvahy verejny Ucel a zahfat dalSie faktory vlastnictva a uchovavania verejnych
udajov (najma identity), bezpe€nosti Udajov a sukromia, dostupnosti digitalnych slu-
Zieb pre vSetkych a verejnej digitalnej gramotnosti.

Dizajnové myslenie

Vztahuje sa na kognitivne, strategické a praktické procesy, pomocou ktorych dizaj-
néri a/alebo dizajnérske timy vyvijaju dizajnové koncepty (navrhy na nové produkty,
budovy, stroje atd.). Dizajnérske myslenie je zamerané na pomoc verejnej sprave
pri vyvoji praktickych a inovativnych rieSeni kazdodennych problémov.

Dobra prax (najlepsia prax)

Zahffiaju vynikajuce vykony, postupy, metddy alebo pristupy, ktoré vedu k vyni-
mocnym vysledkom. NajlepSia prax je relativny pojem a m6Ze oznacovat inovativne
alebo podnetné praktiky, ktoré boli identifikované prostrednictvom benchmarkingu.
Aj ked v suvislosti s bemchmarkingom je vhodnejSie hovorif o dobrej praxi alebo
LinSpirativnej praxi“, nakolko si nem&zeme byt isti, Ze neexistuje este lepSia.

Dopad/Vplyv
Dopady su ucinky a dosledky moznych a skutoénych opatreni, zasahov alebo politik
vo verejnom, sukromnom a trefom sektore.

Dostupnost organizacie

Dostupnost verejnych zariadeni je kluCovou poziadavkou rovnakého pristupu k
verejnym sluzbam a vysokej kvality sluzieb. Dobre dostupné organizacie mozno
charakterizovat nasledujucimi aspektmi: dostupnost pomocou verejnej dopravy,
pristup pre zdravotne postihnuté osoby, strankové/otvaracie hodiny a ¢akacie doby,
jednotné kontaktné miesta, pouzivanie zrozumitelného jazyka, atd. Zahrnuta je aj
digitalna dostupnost, napr. bezbariérové webové stranky.

Dékaz
Informéacia, ktora podporuje isté tvrdenie alebo udalost. Rozhodovanie na zaklade
dokazov sa povazuje za nevyhnutnost pri formovani spolahlivého zaveru alebo
usudku.
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Efektivnost

Efektivnost je pomer vystupov vo vztahu k vstupom alebo nakladom. Efektivnost a
produktivita sa m6Zu povazovat za rovnaké. Produktivita sa m6Ze merat sp6sobmi,
ktoré zachytavaju bud vstupy vSetkych faktorov vyroby (celkova produktivita fakto-
rov) alebo Specificky faktor (produktivita prace alebo kapitalova produktivita).

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

E-government

Elektronicka forma vykonu verejnej spravy pri aplikacii informa¢no-komunikaénych
technoldgii (IKT) v procesoch verejnej spravy (e-government) je jednym z aspektov
digitalizacie.V kombin&cii s organizaénymi zmenami a novymi zruénostami pomaha
ZlepSovat verejné sluzby, demokratické procesy a posiliiuje podporu verejnych poli-
tik. E-government sa povaZuje za prostriedok na dosiahnutie lepSej a efektivnej-
Sej spravy. MoZe zlepsit rozvoj a vykonavanie verejnych politik a pomoct verejnej
sprave vyrovnat sa s potencialne protichodnymi poziadavkami, ktorymi si poskyto-
vanie vacsieho mnoZstva kvalitnejSich sluzieb s obomedzenymi zdrojmi.

E-learning

Elektronické uCenie sa, tzv. e-learning, sa vztahuje na vSetky formy vzdelavania, v
ktorych sa elektronické alebo digitalne média pouzivaju na prezentaciu a distriblciu
ucebnych materialov a/alebo na podporu medziludskej komunikacie. Predstavuje
najmodernejsi spésob vyucby s vyuzitim informacnych technolégii a je efektivnym
prostriedkom, ako sa spoijit so Studentmi alebo zamestnancami a odovzdat im cenné
informacie na dialku.

Elektronické nastroje (E-tools)
Elektronicky nastroj je pocitacovy alebo internetovy nastroj, ktory ulah&uje, zrychluje
a zefektivriuje Ulohu.

Eticky kédex

Su to pravidla alebo normy spravania sa jednotlivcov, profesijnych skupin, timov
alebo organizacii. Zasady spravania sa mézu platit aj pre konkrétne &innosti, akymi
su audity alebo posudzovanie, hodnotenie, a ¢asto sa vztahuju na etické normy.

Etika

Etika vo verejnej sluzbe méze byt definovana ako suhrn spoloénych hodnét a noriem,
ku ktorym sa pri vykone svojich povinnosti hlasia verejni Cinitelia. Moralna povaha
tychto hodndét/noriem, ktoré mézu byt stanovené alebo odvodené, sa tyka toho, ¢o
sa povazuje za spravne, nespravne, dobré alebo nevhodné spravanie. Zatial ¢o
hodnoty slizia ako mravné principy, pravidla mdzu tiez stanovit, €o je v danej situacii
z pravneho a mravného hladiska korektné.

GDPR

GDPR je vSeobecné nariadenie Eurépskej Unie o ochrane osobnych tdajov. GDPR
vstipilo do platnosti v roku 2018 a jeho cieflom je modernizacia zakonov, ktoré
chrania osobné Udaje fyzickych os6b. GDPR je novy eurdpsky ramec pre zakony o
ochrane udajov.
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Hodnota — verejna hodnota

Hodnota mbze mat penazny, socialny, kultirny a moralny obsah. Moralne hodnoty
sU povazované za viac-menej univerzalne, zatial ¢o kultirne hodnoty sa mézu lisit
medzi organizaciami, ako aj medzi krajinami. Kultirne hodnoty by sa mali v ramci
organizécie neustale prenasSat, uskutoCnovat a zaroveri by mali byt prepojené s
poslanim organizacie. Kultirne hodnoty neziskovych organizacii sa mdzu vyrazne
iSit od kultirnych hodnét v sukromnych firmach.

Verejna hodnota sa tyka hodnoty, ktorl spolo¢nost ziskava skér z verejnych slu-
zieb nez od jednotlivcov (sukromna hodnota). Tato pridana hodnota je vSak Casto
podceriovana a v mnohych pripadoch nie je vnimana verejnostou ani organizaciou.
V ¢asoch naméhanych rozpoctov organizacii verejnej spravy je délezité zviditelnit
verejnu hodnotu vytvaranu verejnymi sluzbami. Pristup k verejnym hodnotam vyu-
Zivaju verejné organizacie aj neziskové organizacie na to, aby svoj vlastny prinos a
hodnotu pre spolo¢nost urobili transparentnymi, napriklad v oblasti byvania, verej-
nopravneho vysielania, policie.

Hodnotenie/posudzovanie
Posudzovatel/hodnotitel skima, &i uskutoénené opatrenia priniesli pozadované
vysledky a &i iné opatrenia mohli dosiahnut lepsi vysledok pri nizSich nakladoch.

Hodnotiace/vykonnostné pohovory

Posudenie vykonnosti sa musi chapat v kontexte riadenia. Zvy€ajne sa hodnotenie
pracovného vykonu zamestnanca zahffia do systému riadenia organizacie. Takyto
postup pomaha monitorovat vykonnost oddelenia a celkovu organiza¢nu vykonnost
zoskupovanim individualnej vykonnosti na réznych drovniach riadenia v ramci orga-
nizacie.

Osobny hodnotiaci pohovor medzi zamestnancom a jeho nadriadenym je najbez-
nejsSim spdsobom hodnotenia, aky sa vykonava. Po€as pohovoru sa okrem hodno-
tenia pracovného vykonu mézu hodnotit aj dalSie aspekty prace jednotlivca, vratane
urovne pracovnych znalosti a schopnosti, na zaklade ktorych je mozné identifikovat
budice potreby na vzdelavanie novych zamestnancov. V pristupe komplexného
manazérstva kvality sa pre trvalé zlepSovanie na Urovni jednotlivca pouziva PDCA
cyklus nasledovne: planujte pracu na nasledujuci rok, realizujte pracu, kontrolujte
svoje vysledky po¢as hodnotiaceho pohovoru a, ak je to potrebné, v nasledujucom
roku konajte v nasledovnych oblastiach: ciele, prostriedky a kompetentnosti.

Existuje niekolko sposobov, ako zvysit objektivitu hodnotenia vykonnosti:

* Hodnotenie zdola nahor, kedy sl vodcovia a manazéri hodnoteni zamestnan-
cami, ktori im priamo podliehaju.

« 360 stupriové hodnotenie, pri ktorom s manaZzéri hodnoteni z réznych uhlov
pohladu: generalni manazéri, kolegovia, spolupracovnici a zakaznici.
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Informacia

Informacie su subor Udajov zoradenych tak, aby vytvarali spravu; udaj, ktory dava
zmysel. Jeden z beznych spdsobov, ako definovat informacie, je opisaf ich ako
fakty poskytnuté alebo ziskané uc¢enim sa o nieCom alebo niekom. Priklad: zakon,
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pravidlo, legislativa, postup, sprava, navod, mail, email, lanok, instrukcia, prezenta-
cia, odporuc¢anie, graf, formular, obsah knihy alebo ¢asopisu, plan.

Inkluzia

Organizacia uznava kazdu ludsku bytost ako su€ast spoloCnosti bez ohfadu na
pdvod, zdravotné postihnutie, sexualnu orientaciu alebo vek. Uznava, ze spolo¢nost
ako celok tazi z rozmanitosti jednotlivcov a uplatfiuje hodnoty nediskriminacie a rov-
nosti v organizacnej kulture a sluzbach. Organizécie verejnej spravy su vzorom pri
implementacii inkluzivnej spoloénosti.

Inovovanie

Inovovanie je proces premeny dobrych napadov na nové sluzby, procesy, nastroje,
systémy a interakciu udi. Organizaciu mozno oznacit za inovativnu, ak existujucu
ulohu vykonava spésobom, ktory je na pracovisku novy, alebo ked organizécia ponu-
ka zakaznikom novu sluzbu inym spésobom, napriklad samoobsluhu cez internet.

Integrita

Integrita je konStantné udrziavanie systému osobnych hodnét a osobnych ideélov pros-
trednictvom vlastného prejavu a konania Cloveka. Verejné institicie by mali zabez-
pecit, aby ich zamestnanci konali v dobrej viere, aby sa zabezpecilo, ze ich imidz na
verejnosti nebude poskodeny. Organizacie verejnej spravy preto vypracovavaju vse-
obecné zasady spravania sa pre zamestnancov, ako napriklad etické ¢i vSeobecné
kodexy, ktoré obsahuji usmernenia, ako sa spravat v konkrétnych situaciach.

ISO (International Standard Organisation)

ISO (Medzinarodna organizacia pre normalizaciu) je svetova federacia narodnych
normalizaCnych organizécii, ktora stanovuje, aké medzinarodné normy su vyzado-
vané podnikmi, viadou a spolo¢nostou. Vyvija ich v spolupraci so sektormi, ktoré
ich budu vyuzivat, prijima ich prostrednictvom transparentnych postupov, pricom
reSpektuje faktory narodnych vstupov a nasledne ich vydava s celosvetovou pésob-
nostou. ISO normy urcuji poziadavky na technické produkty, sluzby, procesy, mate-
rialy a systémy. ISO normy rovnako stanovuju pravidla pre spravne hodnotenie
zhody, manaZzérske a organizacné postupy a poziadavky na najmodernejSie pro-
dukty, sluzby, procesy a materialy.

Kliacové vysledky vykonnosti

Su to vysledky, ktoré organizacia dosahuje so zretelom na svoju stratégiu a pla-
novanie slvisiace s potrebami a poziadavkami réznych zainteresovanych stran
(externé vysledky) a vysledky organizacie vo vztahu k jej riadeniu a zlepSovaniu
(interné vysledky).

Kompetentnost (sposobilost)

Kompetentnosti jednotlivca zahffiaju jeho vedomosti, zrunosti a postoje, ktoré
pouziva poc¢as vykonu svojej prace. Ak je jednotlivec schopny UspeSne vykonavat
ulohu, je povazovany za kompetentného na istej Urovni. Je to preukazana schop-
nost aplikovat vedomosti a zruénosti.

Komplexné manazérstvo kvality (TQM — Total Quality Management)

Komplexné manazérstvo kvality je zakaznicky orientovana manazérska filozofia,
ktorej cielom je neustale zlepSovanie podnikovych procesov prostrednictvom analy-
tickych nastrojov a timovej prace.
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TQM vnima organizaciu ako celok (hlavné/realizacné, manazérske a podporné pro-
cesy) v chapani zodpovednosti a zabezpecovani kvality jej produktov/sluzieb a pro-
cesov trvalym hladanim zlepSovania efektivnosti svojich procesov na kazdej urovni.

Konflikt zaujmov

Konflikt zaujmov vo verejnom sektore sa vztahuje na konflikt medzi zavazkom vodi
verejnosti a sukromnym zaujmom zamestnanca verejnej spravy, v ktorom jeho
sukromny zaujem mdze negativne ovplyvnit vykonavanie jeho sluzobnych uloh.
Aj ked sa nepreukaze pochybenie Uradnika, konflikt zaujmov mbéze budit dojem
nespravneho postupu, ¢o znizuje doveru v jeho schopnost riadne konat.

Konsenzus

Slovo konsenzus znamena dosiahnutie zhody. Konsenzus oby€ajne nasleduje po
prvotnom samohodnoteni, ked sa jednotlivi hodnotitelia stretnu, aby si porovnali a
rozobrali vlastné individualne hodnotenia a bodové hodnotenia. Proces obycajne
konéi dosiahnutim zhody jednotlivych hodnotitelov na spoloénom bodovom hodno-
teni a konecnej verzii samohodnotiacej spravy.

Kontroling

Kontroling je ddlezitou funkciou systému riadenia, ktorého hlavnou ulohou je pla-
novanie, usmerriovanie a kontrola vSetkych organizaénych oblasti. V praxi sa kont-
rolné €innosti delia na operativne a strategické kontrolné €innosti.

Prevadzkovy kontroling je zodpovedny za efektivhe hospodarenie s rozpo¢tom orga-
nizacie verejnej spravy. Strategicky kontroling analyzuje politické, pravne, demogra-
fické, technické, socialne, environmentélne a iné ramce, aby verejna organizacia
mohla mat istotu, Ze produkty, ktoré produkuje, spifiajui poZiadavky a st schopné
reagovat na zmeny dopytu.

Kontroly vydavkov

Kontroly vydavkov su Struktirované, zavazné auditorské procesy, ktoré sluzia na
preskimanie otazok, ako a preco sa plnia ulohy vo verejnej sprave, ¢im sa zvy-
Suje efektivnost a ucinnost poskytovania verejnych sluzieb. Kontroly vydavkov mézu
pomdct verejnym organizacidm lepSie porozumiet vydavkom a najst prilezitosti na
zvySenie efektivnosti. SU to podrobné hodnotenia konkrétnych oblasti vydavkov
s cieflom zvySit transparentnost, zlepsit efektivnost a v pripade potreby prerozdelit
zdroje.

Koucing

Koucing sa pouZziva ako poradenstvo a podpora zamerana na ciele a rieSenia pre
Specialistov a veducich zamestnancov. Ciefom je dalej rozvijat najma ich vztahové
a vodcovskeé vlastnosti a prispésobovat ich meniacim sa pracovnym podmienkam.
Kouding sluzi predovSetkym na dosahovanie realistickych cielov, ktoré si urci zakaz-
nik a ktoré su vyznamné pre jeho rozvoj. Déraz sa kladie na podporu sebareflexie a
sebauvedomenia sa.

Kriticky faktor ispechu

Vztahuje sa na vSetky rozhodujlce predchadzajice podmienky, ktoré musia byt spl-
nené, aby bolo mozné dosiahnut planovany strategicky ciel. Zdérazruje kltu¢ové
aktivity alebo vysledky, pri ktorych je minimalne uspokojivy vykon potrebny na to,
aby sa dosiahol Uspech organizacie.



Kultura vodcovstva

ManaZzéri zohravaju vyznamnu ulohu pri budovani organizaénej kultiry priaznivej
pre rozvoj inovacii. Stimulaciou vzajomnej dévery a otvorenosti mézu pésobit ako
mentori vlastnych zamestnancov a vystupovat ako vzor. Tymto postojom upevnuju
déveru v ich vodcovsku tlohu a podporuijl tak nasledovanie a napifianie misie, vizie
a strategickych cielov organizécie.

Kultara zalozena na inovaciach

Organizagna kultura priazniva pre inovacie sa vo verejnej sprave vyznacuje mnoz-
stvom hodnét, akymi su: sebestacnost, orientacia na zakaznika, otvorenost, spochyb-
fovanie starych zauzivanych vzorcov spravania sa a konania, rozmanitost, vzajomné
uznavanie, orientacia na uspech a pod. V tejto suvislosti méze spolupraca medzi
organizacnymi zloZzkami/Utvarmi otvorit nové perspektivy a iniciovat dolezité vzdela-
vacie procesy. Pri budovani organizacnej kultury zaloZenej na inovaciach hra klticovu
ulohu vodcovstvo.

Kvalita (v kontexte verejnej spravy)

Poskytované verejné sluzby maju také charakteristiky/znaky, ktoré trvalo udrzatel-
nym spdsobom uspokojuji a napifiaju: pecifikicie/poZiadavky (zakon, legislativa,
nariadenie); oCakavania ob¢ana/zakaznika; vSetky ostatné o€akavania zaintereso-
vanych stran v r6znych oblastiach (politické, finanéné, zamestnanci, iné institicie).
Koncept kvality sa v poslednych desatroCiach vyvijal. Kontrola kvality sa zameriava
na produkt/sluzbu, ktora je kontrolovana na zaklade pisomne uvedenych Specifikacii
a Standardizacii. Metody Statistickej kontroly kvality (met6dy odberu vzoriek) sa vyvi-
jaju od 20. — 30. rokov 20. storodia.

Kyberneticka bezpecénost

Kyberneticka bezpecnost je ochrana systémov pripojenych k internetu vratane hard-
véru, softvéru a dat proti kybernetickym utokom. V oblasti informatiky bezpe&nost
zahffia kybernetickli bezpecnost a fyzicki bezpe¢nost — podniky ich pouzivaju na
ochranu pred neopravnenym pristupom k datovym centram a inym poditaovym
systémom.

Lean metéda (Stihla metéda)

Lean metéda sa vyznacuje stalou orientaciou na zakaznika a opatreniami na zni-
Zenie nakladov. Takzvané Stihle riadenie sa zameriava na navrhovanie procesne
orientovaného manazérstva s najvy§Sou moznou Uginnostou a jasne definovanymi
procesmi. Zodpovednosti a komunikacné kanaly by sa mali navrhovat logicky, pri-
¢om dva najdoblezitejSie aspekty pristupu Stihleho riadenia st zameranie na zakaz-
nika a znizovanie nakladov. Tieto body sa m6Zu tykat ako internych, tak aj medzior-
ganizacnych procesov a Struktur.

Manazérsky informaény systém (MIS)

MIS je pocitadovy informagny systém, ktory zhromazduje a pripravuje organizacné
informacie (napr. idaje o vykonnosti, idaje o rozpocte, Udaje o vystupoch a vysled-
koch) pre riadenie organizacie na zéklade staleho merania dosahovania cielov, rizik
a kvality. Na zaklade tychto informacii je mozné vykonavat analyzy, rieSit problémy
a robit strategické rozhodnutia. Informaéné systémy riadenia zhromazduju interné a
externé (daje a pripravuju ich pre rozhodovanie vedenia.
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Manazérstvo rizika

ManaZérstvo rizika sa tyka postupu zistovania potencialnych rizik v predstihu, ich
analyzovaniu a prijimaniu takych preventivnych opatreni, vysledkom ktorych pride k
eliminacii identifikovanych rizik.

Manazment

ManaZment vo vyzname riadiacej/manazérskej funkcie alebo pozicie v organizacii
verejnej spravy (napr. veduci odboru/Utvaru &i iného vacsieho celku). V tejto suvis-
losti pojmom manaZment oznacCujeme také osoby v organizacii, ktoré vykonavaju
riadiacu funkciu a maji nevyhnutné zruénosti na jej vykon. Standardné funkcie a
ulohy tykajuce sa manazmentu su planovanie, organizacia, vodcovstvo a dohliada-
nie na naplfianie cielov. Na rozdiel od vodcov sa manaZment zaoberé Strukturalinym
ramcom riadenia organizacie (ako napriklad planovanie, stanovenie a dodrziavanie
cielov, pridelovanie zdrojov...), pri€om vodcovia sa primarne sustreduju na osobné
vedenie zamestnancov.

Mentorstvo

Mentorstvo je forma rozvoja zamestnancov, v ktorej déveryhodna osoba (mentor)
ponuka svoje vedomosti inej osobe (zverencovi) na ucely usmerfiovania, povzbu-
dzovania a podpory. Cielom mentorstva je podporovat vzdelavanie a rozvoj zamest-
nanca a pomahat mu objavovat jeho potencial. Koncept mentorstva rovnako napri-
klad podporuje novych zamestnancov pri hfadani ich roly €i zistovani doélezitych kon-
taktnych os6b za ucelom podpory dobrého Startu v ich novom pracovnom prostredi.
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Nakladové uétovnictvo

Nékladové uctovnictvo je Ustrednou oblastou Uctovnictva kazdej organizacie, kde
sa naklady zaznamenavaju, rozdeluju medzi rozpoctové polozky (napriklad sluzby
a produkty) a hodnotia vzhfadom na osobitné ucely. Systémy nakladového uctov-
nictva ukazuju, za aké naklady sa produkuju verejné sluzby. Vysledky nakladového
uctovnictva poskytuju dolezité vstupy pre systémy merania vykonnosti.

Nasledné preskimavanie

Po procese samohodnotenia a zmenach v organizacii sa nasledné preskimanie
zameriava na analyzovanie/meranie dosahovania ciefov v porovnani so stanove-
nymi cielmi. Vysledkom analyzy méze byt nastartovanie novych iniciativ a Gprava
stratégie a planovania v sulade s novymi okolnostami.

Navrhovanie sluzieb

Ide o ¢innost planovania a organizacie ludi, infrastruktiry, komunikacie a material-
nych komponentov sluzby s ciefom zlepSit jej kvalitu a interakciu medzi poskytova-
telom sluzieb a jeho zakaznikmi.

Network

Anglicky pojem ,network® oznaduje neformalnu organizaciu alebo zaujmovu pra-
covnu skupinu ludi, ktori zdielaju rovnaké pracovné zaujmy, hodnoty alebo inym
sposobom pracuju na dosiahnuti rovnakého ciela. Takéto zoskupenie moze, ale
nemusi mat formalnu Struktdru. Zo slova ,network® je odvodeny aj ,networking*,
ktory oznaduje spésob budovania pracovnych vztahov.



Obcan/zakaznik

Pojem obc¢an/zakaznik sa pouziva na zdéraznenie dvojakého vztahu medzi verejnou
spravou na jednej strane, kde vystupuji ob¢ania ako pouzivatelia verejnych sluz-
ieb, a na druhej strane vSetkymi ostatnymi zastupcami verejnosti, ktori ako obcania
a danovi poplatnici maju podiel na sluzbach a z toho prameniacich vystupov.

Ochrana udajov

Ochrana osobnych udajov je postup, resp. proces, ktory ma pomoct pri identifika-
cii a minimalizacii rizik vznikajlicich pri spracuvani osobnych dajov v pripadoch,
ktoré mézu priniest vysSie riziko pre konkrétne osoby, pricom tieto rizika sa musia
dokladne posudit. Na zabezpecenie suladu s novym vSeobecnym nariadenim o
ochrane Udajov (GDPR) Eurdpskej Unie sa odporuca vykonat posudenie vplyvu na
ochranu osobnych udajov jednotlivcov.

Zodpovedna osoba je bezpenostnym institutom, ktory vyzaduje vSeobecné naria-
denie o ochrane Udajov (GDPR). Zodpovedné osoby su zodpovedné za dohlad nad
stratégiou ochrany osobnych Udajov organizacie a jej vykonavanim s cielom zabez-
pecit slilad s poziadavkami GDPR.

Opis pracovnej ¢innosti

Kompletné vysvetlenie €innosti (opis uloh, zodpovednosti, poznatkov, kompetent-
nosti a schopnosti). Opis pracovnej ¢innosti je zakladnym nastrojom pre riadenie
ludskych zdrojov a predstavuje subor poznatkov, analyzy, komunikacie a dialégu.
Je tieZ premostenim medzi organizaciou a nositelom pozicie. Navyse je kfic¢ovym
faktorom rozvoja zamestnavatelov aj zamestnancov k uvedomovaniu si ich zodpo-
vednosti.

Organizacia verejnej spravy/Verejna sprava

Organizacia verejnej spravy je akakolvek organizacia, ktora poskytuje sluzby obca-
nom alebo oznacuje systém, ktory je politicky riadeny a je kontrolovany verejnou
mocou, resp. vladou (narodnou, regionalnou alebo miestnou). Zahfiia organizacie,
ktoré sa zaoberaju tvorbou politiky a vymozitelnostou prava, t. j. zaleZitostami, ktoré
nemozno strikine povazovat za sluzby.

Organiza¢na kultara

Subor spravania sa, etickych noriem a hodnét, ktoré prenasaju, vykonavaju a posil-
fuju zamestnanci organizacie. Su ovplyvnené narodnymi, socialno-politickymi tra-
diciami a systémom.

Organiza¢na Struktura

Sposob, akym je organizacia Struktirovana. Tyka sa rozdelenia jednotlivych pracov-
nych oblasti, funkcii ¢i formalne uréenych komunikacnych kanalov medzi vedenim
a zamestnancami, vratane spésobov, akymi su prerozdelované ulohy a zodpoved-
nosti v ramci organizacie.

Otvorené data

Akykolvek druh Udajov, ktoré mdze kiokolvek vofne a opakovane pouzivat a dalej
Sirif, pricom je dolezité uviest odkaz na pdvodny zdroj. Spristupnené udaje vyzaduju
aj technicku pristupnost prostrednictvom &itatefnych formatov a hromadnej dostup-
nosti, napr. format .pdf nespifia poziadavky technickej otvorenosti.
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Otvoreny zdroj

Znamena akykolvek program, kiorého zdrojovy kéd je verejne dostupny a mé-
Ze byt upraveny, ak to pouzivatelia alebo vyvojari povazuju za potrebné. Softvér
s otvorenym zdrojovym kédom je Casto vyvijany verejnou komunitou a je bez-
platny.
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Partnerstvo

Partnerstvo je vztah/spolupraca s inymi stranami na komerénom alebo nekomer¢-
nom zaklade za ucelom dosiahnutia spolocného ciela, &m sa vytvara pridana hod-
nota pre organizaciu a jej zakaznikov/zainteresované strany. Na ucely institucionali-
zacie partnerstiev je mozné uzavriet partnerské dohody.

Politika zivotného cyklu

Verejné budovy sa bezne pouzivaju velmi dlhd dobu. Z toho dbévodu vieme
posudit realny stav a ziskat tak informacie o skuto¢nej kvalite budovy az po
ukonceni zivotného cyklu, ktory sa zacina postavenim budovy a konéi jej demo-
laciou. Preto je dblezité dokumentovat a analyzovat vSetky fazy Zivotného cyklu
budovy a optimalizovat ich z hladiska r6znych aspektov trvalej udrzatelnosti.
Cielom je dosiahnut vysoku kvalitu budovy s ¢o najmenSim moznym dopadom
na zivotné prostredie (napr. udrzatelna vystavba, vyuZzivanie obnovitelnych
zdrojov energie, technické vybavenie vratane ich bezpeéného opatovného pou-
Zitia, recyklacie alebo likvidacie). Na zavedenie pristupu politiky zivotného cyklu
je potrebny integrovany systém spravovania budov (v angl. facility management).
Integrovana sprava budov zohladriuje obchodné, technické aj environmentalne
aspekty.

Poslanie/vyhlasenie o poslani

Poslanie vysvetluje hlavny Ucel organizacie, o by organizacia mala dosiahnut pre
svoje zainteresované strany a pre€o organizacia existuje. Poslanie organizacie
verejnej spravy je vysledkom verejnej politiky a/alebo Statutarnych mandatov. Roz-
hodujuce ciele organizacie, ktoré si organizacia stanovila v sulade s jej poslanim, su
formulované v jej vizii. Vyhlasenie o poslani je pisomné vyhlasenie, ktoré zostava
dihSiu dobu nezmenené a ktoré definuje:

* Aky je ucel organizacie?

*  Aké produkty alebo sluzby sa poskytuju?

* Kto su hlavni zakaznici?

* Aké su hodnoty organizacie?

Postup
Postup je podrobny a jasne definovany opis toho, ako by sa mali €innosti vykonavat.

Prieskum

Zhromazdovanie udajov o nazoroch, pristupoch alebo vedomostiach jednotlivcov
alebo skupin. Zvy&ajne je oslovend iba reprezentativna vzorka populacie ¢i osa-
denstva.

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



Proces trvalého zlepSovania

Ide o neustéle zlepSovanie sa organizacie z hladiska kvality, hospodarnosti alebo
Zivotného cyklu organizacie. Predpokladom tohto procesu je zvy€ajne zapojenie sa
vSetkych zainteresovanych stran organizacie.

Pruznost

Riadenie pruznosti zahffia vSetky opatrenia s cielom zlepsit pruznost organizac-
ného systému a posilnit ho proti vonkajSim vplyvom. Pruznost je systémova odol-
nost proti ruSivym vplyvom a nebezpeénym zmenam. V tejto suvislosti treba roz-
liSovat medzi proaktivnou formou (agilnostou) a reaktivnou formou (odolnostou).
Pruzné organiza¢né Struktiry sa preto vyznacuju rychlou a flexibilnou adaptéciou
na vonkajsie vplyvy.

Reinziniering procesov organizacie (BPR — Business Process
Re-engineering)

Cielom BPR je uplne prepracovat proces tak, aby sa vytvorili nové prilezitosti na
posun vpred a dosiahnutie pokroku. Po zavedeni takéhoto nového procesu moze
dojst opatovne k navratu hlfadania spésobov, ako dalej dany proces postupne
ZlepSovat.

Vo v8eobecnosti je cielom BPR optimalizovat podnikové procesy tak, aby prina-
Sali maximalne efekty pri o najmenSej spotrebe podnikovych zdrojov. Vysled-
kom BPR su viditelné zmeny tykajuice sa nielen podnikovych procesov, ale aj
organizacnej a kvalifikacnej Struktury podniku, spésobu organizacie prace a jej
riadenia.

Riadenie ludskych zdrojov

Riadenie [udskych zdrojov zahffia riadenie, rozvijanie a vyuZzivanie vedomosti,
schopnosti a potencialu zamestnancov organizacie s cielom podporit politiku, stra-
tegické planovanie organizacie a efektivne fungovanie jej procesov.

Riadenie poznatkov/vedomosti (Znalostny manazment)

Riadenie vedomosti v organizacii, ktoré sa oznacuje ako znalostny manazment,
je jasne uréené a systematické riadenie rozhodujucich poznatkov/vedomosti
a s nimi suvisiacich procesov, ich tvorby, organizovania, rozSirovania, pouzivania
a vyuzivania.

Je ddlezité uvedomit si, Ze vo vSeobecnosti sa znalosti delia na tacitné znalosti
(nevyjadrené, obsiahnuté v ludskych mysliach) a zaroven explicitné znalosti (for-
malizované a vyjadrené ako informacie v databazach, dokumentoch, atd’). Dobry
znalostny program sa venuje rozvoju a prenosu oboch tychto typov znalosti.
NajddlezitejSie znalosti pre vacsSinu organizacii sa tykaju vedomosti o zakazni-
koch, poznatkov o procesoch, produktoch a sluzbach, zamestnancoch, organi-
zacnej pamati, ktora Eerpa z minulych alebo inych zdrojov organizacie, dalej su
to znalosti o aktivach ¢i merani a riadeni intelektualneho kapitalu. V znalostnom
manazmente sa pouziva Siroka Skala postupov. Medzi najéastejSie vyuzivané patri
tvorba a objavovanie novych napadov, vzajomné zdielanie a uenie sa (pracovné
skupiny), organizovanie a riadenie takto ziskanych poznatkov.
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Riadenie staznosti

Riadenie staznosti sa tyka systematického vybavovania staznosti zakaznikov.
Cielom riadenia staznosti je optimalizovat vztahy medzi ob&anmi a zakaznikmi a
zabezpedit zlepSovanie kvality.

Riadenie vykonnosti

Riadenie vykonnosti je interaktivny kontrolny model zaloZeny na vzajomnej dohode.
Cielom riadenia vykonnosti je schopnost zi¢astnenych stran najst rovnovahu medzi
dostupnymi zdrojmi a Zelatelnymi vysledkami, ktoré sa maju prostrednictvom tychto
zdrojov dosiahnut. Hlavnou myslienkou riadenia vykonnosti v prevadzkovej ¢innosti
je na jednej strane €o najoptimalnejsie vyvazenie zdrojov a cielov, na druhej strane
dosiahnutie kvality a efektivnosti v zmysle zabezpecenia Zelanych Ucinkov za ¢o

v v

Riadenie zmien

Riadenie zmien je zaloZzené na generovani potrebnych zmien v organizacii, kto-
rym zvyCajne predchadza modernizacia alebo iné reformné programy. Cielom je
zvladnutie dynamiky zmien, a to organizovanim, implementaciou a podporou zmien.
Efektivne riadenie zmien si vyzaduje silné vedenie, transparentnd komunikaciu a
jasné Struktury. Preto je potrebna kombinacia réznych nastrojov a pristupov na sti-
mulovanie Usilia 0 zmenu a stanovenie a vykonavanie cielov v oblasti zmeny, napr.
projektovy manazment, inovaéné kruhy, vyslanci zmeny, porovnavanie, pilotné pro-
jekty, monitorovanie, podavanie sprav a vykonavanie PDCA.

Robotika

Robotika a umela inteligencia sa vztahuju na automatizaciu opakovanej rutinnej
prace pomocou inteligentnych technolégii. Tieto technolégie su zvlast vhodné pre
nasledujice oblasti pouzitia: informacné sluzby, video analytika, ulohy dohladu
alebo filtrovanie relevantnych informacii zo socialnych médii, hodnotenie a spraco-
vanie textovych dokumentov, atd.

Rozmanitost

Rozmanitost suvisi s rozdielmi. MézZe sa tykat rozdielov v hodnotéach, pristupe, kul-
tare, filozofii, nabozenskom presvedceni, vedomostiach, zru¢nostiach, skisenos-
tiach ¢i Zivotnom Style, a to bud medzi skupinami alebo jednotlivcami v skupine.
Moze sa tiez tykaf rodu, narodného alebo etnického pévodu, zdravotného postihnu-
tia alebo veku. Vo verejnej sprave sa za rozmanitu organizaciu povazuje taka orga-
nizacia, ktora odraza spolo¢nost a rézne potreby zakaznikov a zainteresovanych
stran, ktorym sluzi.

Rozpoctova/finanéna transparentnost

Myslienka spristupnenia rozpoctu organizacie verejnosti ma za ciel poskytnutie
komplexnych, zrozumitelnych a volne dostupnych informacii o verejnych rozpoctoch
prostrednictvom internetu. S cielom dosiahnutia vySSej rozpoctovej/financnej trans-
parentnosti sa informacie uverejiiuji v rozpoc¢tovych dokumentoch, otvorenych roz-
poctovych iniciativach (www.openspending.org), podporuje sa budovanie pracov-
nych vztahov a pritazliva vizualizacia finanénych tdajov a rovnako sa kladie déraz
aj na zapojenie ob&anov do pracovnych procesov z domu (informovanie, pripomien-
kovanie, diskutovanie, zicastiovanie sa).



Samohodnotiaca sprava

Sprava opisuje vysledky samohodnotenia a tiezZ musi obsahovat zadefinované silné
stranky organizacie a oblasti na zlepSovanie. M6ze zahffiat aj navrhy na zlepSova-
nie niektorych kl'ti¢ovych aktivit.

,.S1l0“ mentalita

»Sil0“ mentalita je neochota zdielat informacie alebo vedomosti medzi zamest-
nancami alebo naprie€ r6znymi organizacnymi Utvarmi tej istej organizacie. Tento
pristup je vnimany ako zniZenie efektivnosti organizacie a v horSom pripade prispie-
vanie k poskodeniu kultdry organizacie.

»Silo“ mentalita zvyCajne zacina vnitornou konkurenciou medzi samotnymi vodcami
organizécie. Uspe$né organizacie podporuju a ufah&uju volny tok informécii medzi
zamestnancami. ,Silo“ méze spdsobit nespolupracu v ramci organizacie, ¢o méze
zapri€init znizenie moralky, zniZzenie vykonnosti, nesplnenie ciefov a v kone¢nom
dosledku aj nespokojnost zakaznikov.

SMART ciele

Ciele stanovuju, ¢o organizacia naplanovala a chce dosiahnut. Odporuca sa, aby
ciele boli ,SMART*:

*  Konkrétne — budte presni v tom, ¢o chcete dosiahnut.

* Meratelné — maju kvantifikované ciele.

» Dosiahnutelné — su ciele prili§ ambiciézne alebo su ciele sucastou poslania?

* Realistické — su k dispozicii potrebné zdroje?

* Nacasované — zvladnutelné v uréenom termine.

Socialne média

Socialne média su webové komunikacné nastroje na vytvaranie, zdielanie a spo-

trebu informacii. KIG€ovymi znakmi su:

* [udia na seba vzajomne pésobia;

* obsah a profily st vygenerované pouzivatelmi;

* slcastou je personalizacia a osobné pouzivatelské ucty;

* pouzivaju sa tlacidla ,paci sa mito“, existuju ,sledovatelia“ a vyuZzivaju sa komen-
tare a ratingy;

* prevadzkuju ich globalne spolo€nosti orientované na zisk.

NajpouzivanejSimi platformami socialnych médii v organizaciach verejnej spravy su
Facebook, Twitter, YouTube, LinkedIn a Instagram. VSetky organizacie verejnej spravy
by mali zvazif komunikaciu s ob&anmi/zakaznikmi, zainteresovanymi stranami pro-
strednictvom vybranych kanalov socialnych médii, pri€om by sa mali zohl'adnit rizika
ochrany tUdajov a podmienky vSeobecného nariadenia o ochrane udajov (GDPR).

Splnomocnovanie

Je to proces, ktorym sa jednotlivcovi alebo skupine ludi udeluje viac pravomoci v roz-
hodovacom procese. MéZe sa vztahovat na obanov alebo zamestnancov zapojenim
osoby/skupiny a pridelenim urcitého stupria autonémie do ich ¢innosti/rozhodnuti.

Spolocéenska zodpovednost

Spolo¢enska zodpovednost je zavazok organizacii verejného aj sikromného sektora
prispievat k trvalo udrzatelnému rozvoju prostrednictvom spoluprace so zamestnan-
cami, ich rodinami, miestnymi komunitami a celou spolo¢nostou s cielom zlepSovat
kvalitu Zivota. Cielom je priniest vyhody ako organizaciam, tak aj SirSej spolo¢nosti.
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Spoloéné hodnotenie (Spoluhodnotenie)
Obc&ania hodnotia kvalitu verejnej politiky a sluzby, ktoré st im poskytované.

Spoloéné navrhovanie (Spolunavrhovanie)

Spolo¢né navrhovanie je ramec na zapojenie ob¢anov a zakaznikov do (dalSieho)
rozvoja verejnych sluzieb. Prikladom su inovaéné workshopy, workshopy zamerané
na dizajnové myslenie, Struktirované spdsoby ziskavania spatnej vazby, ktoré sys-
tematizovanym spésobom zaznamenavaju spatnu vazbu od ob&anov a zakaznikov,
¢im ich zuzito€riuju pre dalsi rozvoj procesov sluzieb.

Spoloéna produkcia (Spoluprodukcia)
Obcania su zapojeni do vyrobného a/alebo dodacieho cyklu poskytovania sluzieb a
ich kvality.

Spolurozhodovanie

Spolurozhodovanie sa tyka zapojenia ob&anov a zakaznikov do rozhodovacich pro-
cesov organizacii verejnej spravy. Méze ist o participaciu obéanov na rozhodovacich
procesoch v oblasti urbanizacie, infrastruktiry ¢i pripravy rozhodnuti o verejnych
vydavkoch.

Stratégia
Stratégia je dlhodoby plan prioritnych €innosti zamerany na dosiahnutie hlavného
ciela alebo splnenie poslania.

Sukromie udajov

Tento aspekt informacnych technoldgii (IT) sa zaobera schopnostou organizacie
alebo fyzickej osoby urcit, ktoré udaje v pocitatovom systéme je mozné zdielat s
tretimi stranami.

Systém manazérstva kvality (QMS)
Systém koordinovanych aktivit zameranych na riadenie a kontrolu organizécie s
ciefom trvalého zlepSovania ucinnosti a efektivnosti jej innosti.

CAF 2020

Termin

Casovy usek, v ktorom by mali byt dosiahnuté vysledky, prisom méze ist o termin:
» kratkodoby — zvy€ajne sa vztahuje na dobu kratSiu ako jeden rok;

» strednodoby — zvy€ajne sa vztahuje na dobu od jedného do piatich rokov;

» dlhodoby — zvy€ajne sa vztahuje na dobu dihSiu ako pat rokov.

Transparentnost

Transparentnost znamena otvorenost, komunikaciu a zodpovednost. Transpa-
rentné postupy v zmysle spristupnenia informacii zahfiaju verejné stretnutia,
uctovné zavierky, pravne predpisy o slobodnom pristupe k informaciam, kontroly
rozpoctu, audity.
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Uginnost

Vystupy vo vztahu k vstupom alebo nakladom. Uginnost a produktivita vyjadruju to
isté. Produktivita sa m6ze merat spdsobmi, ktoré zachytavaju bud vstupy vSetkych
faktorov produkcie (celkova produktivita faktorov) alebo konkrétny faktor (produkti-
vita prace alebo kapitalova produktivita).

Udrzatelnost/trvalo udrzatelny rozvoj
Udrzatelnym rozvojom oznacujeme uspokojenie su¢asnych potrieb bez toho, aby
bola ohrozena moznost naplnit potreby budtcich generacii.

Ukazovatele
Kvantitativne ukazovatele vyjadrujuce uroven vykonnosti organizacie v komplex-
nej forme.

Ukazovatele vykonnosti su kvantitativne prevadzkové merania pouzivané vo
verejnej sprave za ucelom pomoci pri monitorovani, porozumeni, predpovedani
a zlepSovani toho, ako organizacia funguje a ako pésobi. V suvislosti s mera-
nim vykonnosti v organizacii sa pouziva niekolko vyrazov: vysledky, ukazovatele,
vypocty, indikatory alebo parametre. Preto je dolezité merat vykonnost aspori tych
procesov, ktoré su nevyhnutné na dosiahnutie pozadovanych vysledkov.

Kliu€ové ukazovatele vykonnosti meraju najkritickejSie aspekty v organizacii, a
sice vykonnost takych kli€ovych procesov, ktoré su obsiahnuté v kritériach 4 a 5
modelu CAF. Prave tieto kritéria totiz s najva¢Sou pravdepodobnostou ovplyvnia
ucinnost a efektivnost kli¢ovych vysledkov vykonnosti.

Umela inteligencia (Al — artificial inteligence)

Je to schopnost pocitaového programu mysliet a ucit sa. Je to tiez oblast Studia,
ktora sa snazi, aby pocitace fungovali ,inteligentne” (v angl. smart). Systém ume-
lej inteligencie moze tiez ziskavat, zobrazovat poznatky a narabat s nimi réznymi
spOsobmi. Takéto nardbanie sa méze tykat schopnosti odvodit alebo vyvodit
nové poznatky uz z existujucich znalosti a na ich dalSie spracovanie pouzit r6zne
metddy, ktoré mbézu byt napomocné pri rieSeni komplexnych problémov.

Vedenie prikladom

Pri zmenach organizaénej kultlry zohrava vodcovstvo zdsadnu ulohu. Tym, Ze
vodcovia vystupuju ako vzory, preukazuji svoju osobnu ochotu zmenit sa a vytvo-
rit si svojich nasledovnikov. Plany zmeny organiza¢nej kultdry, ako aj vzdelavanie
vedenia, by mali obsahovat nasledujuce oblasti: integrita, déraz na zmysluplnost,
reSpekt, participacia, inovacie, splnomocriovanie, preciznost, zodpovednost, agil-
nost a iné.

Vedomosti

Vedomosti mozno definovat ako informacie pozmenené skisenostami, kontextom,
interpretaciou a reflexiou. Vedomosti st vysledkom zmien, ktoré sa mo6zu tykat
akychkolvek informacii. Vedomosti povazujeme za odliSné od prvotnych udajov
alebo informacii, pretoze si vyZaduju ludsku kognitivnu schopnost osvojenia. Pri-
klad: prax, know-how, odborné znalosti, technické vedomosti.
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Verejna politika

Ugelne zvolené postupy, opatrenia a rozhodnutia, ktoré prijali Ustredné alebo iné
Statne organy v suvislosti so zalezitostami vo verejnom zaujme. Tieto postupy zahf-
naju navrhy, rozhodnutia &i iné kroky, ktoré sa vlada krajiny rozhodne prijat.

Verejno-sukromné partnerstvo

Verejno-sukromné partnerstvo je spolupraca medzi organizaciou verejnej spravy a
organizaciou zo sikromného sektora, ktori mozno pouzit na financovanie, vystavbu
a prevadzkovanie projektov, ako su napr. siete verejnej dopravy, parky alebo kon-
gresové centra. Financovanie projektu prostrednictvom partnerstva medzi verejnym
a sukromnym sektorom méze ovplyvnit skorSie/rychlejSie dokoncenie projektu alebo
zabezpedit, Ze sa projekt vobec bude realizovat.

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

Vlastnik procesu

Zamestnanec zodpovedny za navrhovanie, zlepSovanie a vykonavanie procesu

a jeho koordinaciu a integraciu v ramci organizacie. Medzi jeho zodpovednosti patri:

* Pochopenie procesu: ako sa vykonava v praxi?

* Zacielenie na proces: ako zapada do SirSej vizie? Kto su interné a externé zain-
teresované strany a su splnené ich o€akavania? Ako tento proces suvisi s inymi
procesmi?

* Oznamenie procesu internym a externym zainteresovanym stranam.

* Monitorovanie, meranie a porovnavanie procesu: do akej miery je proces efek-
tivny a ucinny?

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

Uplathovanim tychto krokov ma vlastnik procesu Sancu tento proces neustale zlep-
Sovat.

Vodca

Vodca sa tradi¢ne spaja s tym, kto je zodpovedny za organizaciu. Pojem vodca sa
vSak mbze vztahovat aj na [udi, ktorych ostatni uznavaju za vzor alebo autoritu, a to
vdaka ich kompetentnosti v urcitej oblasti.

Vodcovstvo

Je to spdsob, akym vodcovia navrhuju a podporuji dosiahnutie poslania a vizie
organizacie. Vodcovstvo odzrkadluje, akym spdsobom vodcovia vytvaraju hodnoty
potrebné pre dlhodoby Uspech a implementuiju ich prostrednictvom vhodnych opatreni
a spravania sa. Tiez znazorfiuje, akym spdsobom sa vodcovia osobne podielaji na
zabezpecovani toho, aby bol systém riadenia vyvijany, implementovany, pravidelne
revidovany, a tiez toho, aby sa organizacie trvalo zameriavali na zmeny a inovacie.

Vstup
Akykolvek druh informacii, poznatkov, materialu ¢i inych zdrojov pouzitych na pro-
dukciu.

Vykonnostny rozpocet
Vykonnostny rozpocet odraza rovnako vstup zdrojov, ako aj vystup sluZieb pre
kazdu jednotku organizacie. Cielom je urdit a vyhodnotif priemernt vykonnost na



zaklade dosiahnutia ciela pri konkrétnych vysledkoch. Tento typ rozpoctu bezne
pouzivaju organizacie Statnej a verenej spravy na preukazanie suvislosti medzi pro-
striedkami zo Statneho rozpoctu a vysledkom sluzieb poskytovanych organizaciami.
Vykonnostné rozpoctovanie je potom také, ktoré zavadza informacie o plneni ciefov
do rozpodtovych procesov.

Vykonnost
Miera dosiahnutého vysledku jednotlivca, timu, organizacie alebo procesu (pozri tiez
,2ukazovatel*).

Vynimocénost

Vyznamna/mimoriadna prax v manazérstve organizacie a dosahovanie vysledkov,
ktoré su zalozené na subore zakladnych konceptov komplexného manazérstva kva-
lity sformulovanych Eurépskou nadaciou pre manazérstvo kvality (EFQM). Medzi
ne patria: orientacia na vysledky, zameranie na zakaznika, vodcovstvo a stalost
cielov, manazérstvo zalozené na procesoch a faktoch, zapajanie zamestnancov,
trvalé zlepSovanie a inovacie, vzajomne vyhodné partnerstva a spolo¢enska zod-
povednost.

Vysledok

Celkovy ucinok, ktory maju vystupy na externé zainteresované strany alebo SirSiu
spoloénost. Priklad vystupu a vysledku: prisnejSie podmienky drzania strelnych
zbrani vedud k mensiemu poctu povoleni. Medziproduktom je, Ze sa vydava menej
povoleni. Koneénym vystupom je, zZe v spolo¢nosti cirkuluje menej strelnych zbrani.
Tieto vystupy vedu k vysledku, Zze sa dosiahne vySSia Uroven bezpecnosti alebo
pocit istoty.

Vystup

Vystup je okamzity vysledok produkcie, ktory méze byt bud produktom alebo sluz-
bou. RozliSuje sa medzi priebeznymi a koneénymi vystupmi; to prvé sl produkty
dodavané z jedného organizaéného utvaru do druhého v ramci organizécie, to druhé
su vystupy dodavané niekomu mimo organizécie.

Vzdelavacie a pracovné skupiny

Forma internej a/alebo externej spoluprace (napr. pracovné skupiny) s ciefom pre-
pojenia zamestnancov zdielanim informacii, vymeny know-how a dobrej praxe alebo
generovania a navrhovania inovacii tykajucich sa produktov a sluzieb.

Vzdelavanie

Vzdelavanie je ziskavanie vedomosti a informacii a ich pochopenie, ktoré moze viest

k zlepSeniu alebo zmene. Medzi priklady vzdelavacich aktivit v organizacii patri ben-

chmarking/bench learning, interné a externé hodnotenia a/alebo audity a Sttdie dob-

rej praxe. Priklady individualneho vzdelavania zahffiaju Skolenie a rozvoj zru¢nosti.

* Prostredie priaznivé pre vzdelavanie v rdmci pracovnej komunity je miesto, kde
sa vzdelavanie uskutocriuje formou ziskavania zrucénosti, zdiefania vedomosti,
vymeny skusenosti a dialégu o najlepSich postupoch.

+ Uciaca sa organizacia je organizacia, kde si [udia neustale rozsiruju svoje schop-
nosti dosahovat pozadované vysledky, kde st podporované nové a expanzivne
vzorce myslenia, kde je oslobodena kolektivna aSpiracia a kde sa fudia neustale
ucia v kontexte celej organizacie.

* Vzdelavanie na pracovisku je forma odbornej pripravy poskytovanej na praco-
visku. To zahffia aj to, aby zamestnanec ukazal alebo vysvetlil nové skutocnosti
skusenejsSiemu kolegovi, nadriadenému alebo vedicemu zamestnancovi. Praca
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sa vykonava pod dohladom, pricom je délezita spatna vazba. Koucovanie, rota-
cia v ramci organizécie a Ucast na Specialnych projektoch su tiez formami vzde-
lavania na pracovisku.

Vzor spravania sa

Ludia alebo organizacie, ktoré slluzia ako vzor pre ostatnych. Méze sa to tykat ich
Specifického spravania sa v istej oblasti alebo spolocenskej role, ktorl zastavaju a
ktord mbzu ostatni napodobriovat alebo sa fiou inSpirovat.

CAF 2020

Zabezpecenie kvality

Zabezpedovanie kvality sa zameriava na hlavné procesy s cielom zarucenia kvality
produktu alebo sluzby. Zabezpecovanie kvality zahffia riadenie kvality. Tato kon-
cepcia sa objavila v 50-tych rokoch 20. storodia a vyuzivala sa v rokoch 1980 a 1990
prostrednictvom suboru noriem ISO 9000, no v sic¢asnosti sa nevyuziva. Nahradila
ju totiz koncepcia komplexného manazérstva kvality (TQM).

Zabezpecovanie suladu

Zabezpedovanie suladu sa méze definovat ako akt dodrziavania predpisov alebo
plnenie suladu so zakonmi, pravidlami, potrebami alebo poziadavkami. V pracov-
nom prostredi je sulad so zakonmi, predpismi, pravidlami a zasadami sucastou
takych procesov, ktoré sa Casto oznacuju ako ,dodrziavanie predpisov v spoloc¢-
nosti‘.

Zainteresované strany

Zainteresované strany su vsetci ti, ktori maju zaujem, ¢i uz finanény alebo nefi-
nancny, na ¢innostiach organizacie. Interné a externé zainteresované strany mozno
rozdelit do Styroch hlavnych katego6rii: verejné autorita; obcania/zakaznici; zamest-
nanci pracujuci v organizacii; partneri. Priklady zainteresovanych stran: politicki €ini-
telia, obCania/zakaznici, zamestnanci, spolocnost, kontrolné a auditoské organiza-
cie, média, partneri. Zainteresovanymi stranami su aj organizacie verejnej spravy.

Zasada ,,iba raz“

Pri rozvoji verejnych sluZieb, ktoré si zamerané na zékaznika a su zaloZené na
dopyte, hra délezitu ulohu zasada ,iba raz“. Opisuje viziu, Ze ob&ania mozu ziskat
informacie, uchadzat sa o verejné sluzby a ziskat produkt na jednom mieste alebo
prostrednictvom jednej aplikacie. V tomto zmysle je zasada ,iba raz“ nepriatefom
zasady byrokracie, pre ktoru je, okrem iného, charakteristické mnozstvo rozliénych
ukonov a zodpovednosti.

Zdola nahor
Smer toku informacii alebo rozhodnuti z nizsich Urovni organizacie na vyssie Urovne.
Opakom je smer ,zhora nadol“.

Zdroje
Zdroje zahrhaju poznatky/vedomosti, fudsky kapital, financie, budovy alebo techno-
I6gie, ktoré organizacia vyuZziva pri plneni svojich tloh.

Zhora nadol
Smer toku informacii a rozhodnuti z vysSich Urovni do nizsich arovni v ramci organi-
zacie. Opakom je ,zdola nahor*.



Zmysluplnost (Sense-making)

Pojem zmysluplnost sa tyka klti€ovej vodcovskej schopnosti pre komplexny a dyna-
micky svet, ktory nas obklopuje a zaobera sa otazkou, ako mbézeme usporiadat
dosial nepoznané prostredie tak, aby sme v hom mohli pésobif. Zmysluplnost sa
tyka aj otazky, aky zmysel maju jednotlivé €innosti zamestnancov alebo aky je kon-
krétny prinos jednotlivych sluZieb k celkovému uspechu organizacie.

Zodpovednost

Vychadza z povinnosti zamestnanca plnit ¢innosti a Ulohy dané opisom pracovného
miesta. Pojem zodpovednost zahffia:

* zodpovednost za vlastné vykonanie danej €innosti a ulohy,

» zodpovednost za dosiahnuté vysledky a ich kvalitu.
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PREDPOKLADY

CAF 2013 CAF 2020

Kritérium 1: Vodcovstvo

Subkritérium 1.1

Smerovanie organizacie rozvojom poslania,
vizie a hodn6t

Subkritérium 1.2

Manazérstvo organizéacie, vlastnej vykonnosti
a trvalého zlepSovania

Subkritérium 1.3

Motivacia a podporovanie zamestnancov v
organizacii a pésobenie ako vzor spravania
sa

Subkritérium 1.4

Manazérstvo efektivnych vztahov s politicky-
mi predstavitelmi a ostatnymi zainteresovany-
mi stranami

Kritérium 2: Stratégia a planovanie
Subkritérium 2.1

Zhromazdovanie informacii tykajucich

sa sucasnych a buducich potrieb zain-
teresovanych stran, rovnako ako relevant-
nych manazérskych informacif
Subkritérium 2.2

Rozvoj stratégie a planovania, beruc do uva-
hy zhromazdené informacie

Kritérium 1: Vodcovstvo
Subkritérium 1.1

Poskytnutie smerovania organizacii rozvi-
janim jej poslania, vizie a hodnot
Subkritérium 1.2

Riadenie organizacie, jej vykonnosti

a trvalého zlepSovania

Subkritérium 1.3

InSpiracia, motivacia a podporovanie zamest-
nancov v organizacii a pdsobenie ako vzor
spravania sa

Subkritérium 1.4

Riadenie efektivnych vztahov s politickymi
autoritami a inymi zainteresovanymi stranami

Kritérium 2: Stratégia a planovanie

Subkritérium 2.1

Identifikovanie potrieb a o€akavani zain-
teresovanych stran, vonkajSieho prostredia a
relevantnych manazérskych informacii

Subkritérium 2.2

Vytvorenie stratégie a planov berdc do Uvahy
vSetky zhromazdené informacie
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Subkritérium 2.3

Komunikéacia a zavadzanie stratégie a
planovania v celej organizacii a pravidelné
preskimavanie

Subkritérium 2.4

Planovanie, zavadzanie a preskimavanie
inovacie a zmeny

Kritérium 3: Zamestnanci
Subkritérium 3.1

Planovanie, manazérstvo a zlepSovanie
ludskych zdrojov transparentne vzhladom na
stratégiu a planovanie

Subkritérium 3.2

Identifikacia, rozvoj a vyuzivanie kompetent-
nosti zamestnancov v sulade s individualnymi
a organiza¢nymi cielmi

Subkritérium 3.3

Zapajanie zamestnancov rozvijanim ot-

voreného dialégu, splnomocfiovanim a pod-
porovanim ich osobného prospechu

Kritérium 4: Partnerstva a zdroje
Subkritérium 4.1

Vytvaranie a riadenie partnerstiev s relevant-
nymi organizaciami
Subkritérium 4.2

Vytvaranie a implementacia partnerstiev s
obCanmi/zakaznikmi

Subkritérium 4.3

Riadenie finanénych zdrojov
Subkritérium 4.4

Riadenie informacii a poznatkov
Subkritérium 4.5

Riadenie technolégii
Subkritérium 4.6

Riadenie zariadeni
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Subkritérium 2.3

Komunikovanie, implementovanie
a revidovanie stratégie a planov
Subkritérium 2.4

Riadenie zmien a inovacii s ciefom
zabezpedit agilnost a pruznost organizacie

Kritérium 3: Zamestnanci

Subkritérium 3.1

Riadenie a zlepSovanie fudskych zdrojov za
ucelom podpory stratégie organizacie

Subkritérium 3.2

Rozvijanie a riadenie kompetentnosti zamest-
nancov

Subkritérium 3.3

Zapajanie a splnomocriovanie zamestnancov
a podporovanie ich osobného zaujmu a
prospechu

Kritérium 4: Partnerstva a zdroje
Subkritérium 4.1

Vytvorenie a riadenie partnerstiev s relevant-
nymi organizaciami

Subkritérium 4.2

Spolupraca s ob¢anmi a obcianskymi
zdruZeniami

Subkritérium 4.3

Riadenie financii
Subkritérium 4.4

Riadenie informacii a vedomosti
Subkritérium 4.5

Riadenie technolégif
Subkritérium 4.6

Riadenie zariadeni
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Kritérium 5: Procesy

Subkritérium 5.1

Uréenie, navrh, manazérstvo a priebezné
inovovanie procesov zapajanim zain-
teresovanych stran

Subkritérium 5.2

Rozvoj a dodavanie sluzieb a produktov ori-
entované na obana/zakaznika

Subkritérium 5.3

Koordinacia procesov v celej organizécii a s
inymi relevantnymi organizaciami

Kritérium 5: Procesy
Subkritérium 5.1

Navrhovanie a riadenie procesov s ciefom
zvySovania hodnoty pre obCanov a zaka-
znikov

Subkritérium 5.2

Dodavanie produktov a sluzieb zakaznikom,
obanom, zainteresovanym stranam a
spolo¢nosti

Subkritérium 5.3

Koordinacia procesov v celej organizécii a s
inymi relevantnymi organizaciami

VYSLEDKY

Kritérium 6: Vysledky orientované na
obcana / zakaznika

Subkritérium 6.1
Meranie vnimania
Subkritérium 6.2
Meranie vykonnosti

Kritérium 7: Vysledky vo vztahu k zamest-
nancom

Subkritérium 7.1
Meranie vnimania
Subkritérium 7.2
Meranie vykonnosti

Kritérium 8: Vysledky vo vztahu
k spoloc¢enskej zodpovednosti

Subkritérium 8.1
Meranie vnimania
Subkritérium 8.2
Meranie vykonnosti

Kritérium 9: Klicéové vysledky vykonnosti

Subkritérium 9.1

Externé vysledky: vystupy a vysledky/désled-
ky vo vztahu k ciefom

Subkritérium 9.2
Interné vysledky: Uroven Ucinnosti
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Kritérium 6: Vysledky orientované na
obcana / zakaznika

Subkritérium 6.1
Meranie vnimania
Subkritérium 6.2
Meranie vykonnosti

Kritérium 7: Vysledky vo vztahu k zamest-
nancom

Subkritérium 7.1
Meranie vnimania
Subkritérium 7.2
Meranie vykonnosti

Kritérium 8: Vysledky vo vztahu
k spoloc¢enskej zodpovednosti

Subkritérium 8.1
Meranie vnimania
Subkritérium 8.2
Meranie vykonnosti

Kritérium 9: Klucové vysledky vykonnosti

Subkritérium 9.1
Externé vysledky: vystupy a verejna hodnota

Subkritérium 9.2
Interné vysledky: uroven uc€innosti
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Spolo¢ny ramec hodnotenia (model CAF) je vysledkom spoluprace &lenskych Statov v ramci siete
EUPAN. CAF sluzi ako spolo¢ny model na pomoc organizaciam verejného sektora pri pouzivani
nastrojov manazérstva kvality. Poskytuje vS8eobecny ramec, ktory je vhodny na samohodnotenie
organizacii verejného sektora a ich rozvoj na ceste k vynimocnosti.

Verzia modelu CAF z roku 2020 je vysledkom aktivnej spoluprace narodnych koreSpondentov
a zoskupenia odbornikov zaoberajucich sa modelom CAF a tiez Eurépskeho institutu pre verejnu
spravu (EIPA), ktori st zodpovedni za propagéaciu, implementéciu a pravidelnu reviziu modelu CAF
na europskej aj narodnej drovni.

Uprave modelu CAF 2020 sa venovali:
Koordinator: Thomas Prorok (osobitny poradca EIPA), Sabina Bellotti (Taliansko)

* Michael Kallinger, Philip Parzer (Rakusko)

+ Isabelle Verschueren (Belgicko)

* Jaana llomaki, Timo Kuntsi, Aila Sarmala (Finsko)

* Teresa Ascione, ltalo Benedini, Claudia Migliore, (Taliansko)
+ Katarzyna Dudzik (Pol'sko)

« Cristina Evaristo (Portugalsko)

* Fabrizio Rossi (EIPA)

Za prinos patri vdaka Bulharsku, Grécku a Slovenskej republike.

Vazime si vSetky vklady aj od ostatnych narodnych koreSpondentov, ktori sa zapoijili do revizie
modelu CAF.

Eurépske informacné centrum modelu CAF (CAF Resource Centre)
— Europsky institdt pre verejnu spravu

P. O. Box 1229, 6201 BE Maastricht,

Holandsko

caf@eipa.eu

www.eipa.eu/CAF

EUROPSKY MODEL ZLEPSOVANIA ORGANIZACII VEREJNEJ SPRAVY PROSTREDNICTVOM SAMOHODNOTENIA 1 05
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Narodni koreSpondenti modelu CAF v ramci zoskupenia EUPAN

Rakusko
Belgicko
Bulharsko
Chorvatsko
Cyprus
Esténsko
Finsko
Grécko
Madarsko
Taliansko
Litva
Luxembursko
Malta
Polsko
Portugalsko
Rumunsko

Slovensko

Slovinsko
Spanielsko
EIPA

Eurépska komisia

Michael Kallinger
Isabelle Verschueren
Mimi Yotova
Tomislav Miceti¢
Lenia Orphanidou
Nele N6u

Timo Kuntsi

loannis Dimitriou
David Kojsza

Sabina Bellotti

AuSra Galvéniené
Nadine Hoffmann
Joseph Bugeja
Katarzyna Dudzik
Cristina Evaristo
Vasilica-Valentina Rusen

Kristina Krupcikova

Loredana Leon
Begona Lazaro Alvarez
Fabrizio Rossi

Sabina Schlee

Ministerstvo Statnej sluzby a Sportu

Federalne verejné sluzby

InStitdt verejnej spravy

Ministerstvo verejnej spravy

Ministerstvo financii

Esténske Ministerstvo financii

HAUS Finnish Institute of Public Management Ltd.
Ministerstvo vnutra

Kancelaria predsedu vlady

Urad pre verejnt spravu

Ministerstvo vnutra Litovskej republiky
Ministerstvo pre reformu Statnej a verejnej sluzby
Urad predsedu viady

Kancelaria predsedu vlady

Ministerstvo financii

Ministerstvo rozvoja a verejnej sluzby

Urad pre normalizaciu, metrolégiu a skuSobnictvo
Slovenskej republiky

Ministerstvo verejnej spravy
Ministerstvo financii a verejnej spravy
Eurépske informaéné centrum modelu CAF

Eurépska komisia, GR pre ludské zdroje a
bezpecénost

Europske krajiny a organizacie, ktoré implementuju model CAF

Bosna a Hercegovina
Severné Macedonsko
Srbsko

Ukrajina

Regionalna Skola
verejnej spravy

Kenan Avdagic
Marija Nikolosk
Ljiljana Uzelac
Anzhela Kukulia

Goran Pastrovic

Urad pre koordinaciu reformy verejnej spravy
(PARCO)

Ministerstvo informacnej spoloCnosti a verejnej
spravy (MISA)

Ministerstvo verejnej spravy a miestnej samo-
spravy

Stredisko pre prispésobenie Statnej sluzby nor-
mam Eurdpskej unie

Programovy manazér, Regionalna Skola verejnej
spravy

Model CAF pilotne zavadzaju aj Azerbajdzan, Gruzinsko a Turecko.

Mimoeuropske krajiny, ktoré pilotne zavadzaju model CAF

Brazilia, Kapverdské ostrovy, Cina, Dominikanska republika, Egypt, Indonézia, PobreZie Slono-
viny, Maroko a Namibia.

CAF 2020
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