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Abstrakt

Pre organizacie verejného sektora, ktorensdia dosahovarynimasné vysledky
vo vykonnosti vo vfahu k zakaznikom, zamestnancom a spaeti méze slui ako
manazérsky nastroj model CAF(The Common Assessniar@imework).Model
vychadza z predpokladu Ze organizacia dosahujemogmé vysledky na zaklade
vodcovstva, planovania, stratégie, partnerstiemesdnancov a procesov. Tieto kritéria
sa pomocou modelu CAF hodnotia, tzigl sa silné a slabé stranky. Organizacia
ziskava prefad sama o sebe aje schopna pomocou beanchleamimguazérskych

postupov zvySouasvoju vykonnos.

Abstract

For public sector organizations, whicé fying to achieve exceptional results in
performance in relation to customers, employees emhpanies can serve as a
management tool CAF(The Common Assessment Framégwidre model assumes that
the organization is achieving exceptional resudtselol on leadership, planning, strategy,
partnerships, staff and processes.These criteaaeaaluated by the CAF, covering
strengths and weaknesses. The organization ob#aingverview of itself and its is
capable of using beanchlearningu and manageriaegdwoes to increase its production

rate.
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Uvod

V stasnej dobe sa na trhu vyskytujel'ké& mnoZstvo roztinych organizacii,
ktoré sa snazia predavavoje produkty. To znamena Ze na trhu jekaekonkurencia.
Aby organizacie dokazali dosahdvaynimoiné vysledky vo vahu k zakaznikom
musia neustale zlepSavavoje produkty a sluzbyize sa snazia dostana vysSiu
arovei kvality. Pomahaju si roznymi manazérskymi nastiofme organizacie verejnej
spravy méze slugiako manazérsky nastroj model CAF( The Common Assest
Framework).Tento model vychadza z predpokladu Barozacia dosahuje vynirioé
vysledky vo vykonnosti vo wahu k zadkaznikom, zamestnancom a spuleti na
zaklade vodcovstva, planovania, stratégie, pariegrszamestnancov a procesov.
Poskytuje pohad na organizaciu z réznych uhlov a analyzuje vikahorganizacie. Je
l'ahko vyuZitény pre organizéacie ktoré sa rozhodli s tymto moaeaa’. CAF moze
byt prvym krokom organizacie pre zvySovanie kvalifnto model obsahuje seba
hodnotiaci nastroj, ktory pomaha pochbpilastni organizaciu a spozhgej silné
a slabé stranky. Napomaha ku spolupraci vrcholowdlamazmentu a zamestnancov
zlepSuju sa komunikaé kanaly v organizacii, prendSa sa zodpovetnasozvijanie
kvality na vSetkych pracovnikov organizacie. Napben&rganizacii b stabilnejSou
a tym sa rozvija kvalita prace v celej organizgmiéve preto som sa rozhodol spradova

tento model v bakalarskej praci.




1 Prehrad o siasnom stave rieSenia problematiky

Aby sa organizéacia uspeSne viedla a fungovalaeje/hnutné ju usmaova’
ariadi’ systematickym a transparentnym spdsobom. Uspecte pinieg zavedenie
a udrziavanie systému manaZérstva, ktory sa navthk] aby trvalo zlepSoval
vykonnos$ as@asne sa zaoberal potrebami vSetkych zainteresolarstcan.
Manazérstvo organizacie Zéh okrem d’alSich manazérskych disciplin aj manazérstvo
kvality( Hrubec, 2009).

1.1 Trvalé zlepSovanie

Cielom trvalého zlepSovania systéemu manazérstva kvajgy zvyst
pravdepodobna’s Ze sa dosiahne spokojtiogdkaznikov a’alSich zainteresovanych
stran. ZlepSovani&innosti zalina:

« analyzu a posudenie existujucej situacie koaneidentifikova’ oblasti pre zlepSenie,
* Uurkenie ci€¢ov zlepSovania,

* hadanie moznych rieSeni na dosiahnutiémie

e posudenie tychto rieSeni a vyber,

» zavedenie vybratych rieSeni,

* meranie, verifikovanie, analyzu a posudenidediov zavedenia v snahe zisti sa

dosiahli ciele,

 oficialne potvrdenie zmien.

Ak treba vysledky sa preskimaju, aby séliud’alSie prilezitosti na zlepSenie.
V tomto zmysle je zlepSovanie trvatnnog. Na zistenie prilezitosti, na zlepSenie
mozno vyuzi spatné informacie od zakaznikod’alSich zainteresovanych stran, audity

a preskiumane manazérstva kvality ( Hrubec, 2009).

Jednym z rozhodujucich kritérii konkurencie schaginhmielen strojarskych
firiem na trhu je kvalita. Jej charakteristikou redby aj schopnas uspokojt’
oc¢akavané poziadavky odbertg.

Kracovym vysledkom globalizacie ma tylobalny trh zahtujuci vyrazne
odliSnych zakaznikov, rdznorodé vyroby, manazérglastupy ale i odliSné

poziadavky. Ak trh ma kyyispesny, musime ho pochti zachyti jeho rychlo sa
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meniace trendy, pod pojmom kvalita sa nechapeuehkda, rozmery, estetika a iné

charakteristiky.

Integrélne chapana kvalita nebude v 21.stochdpand ako kvalita navrhu,
vyroby predaja a pouZivania, ale aj ako vlastregajica ¢akavania zakaznika
svojim vykonom, obsluhou, opravami, ekonomiou, pjech a ktoré si bude mfc

zakaznik v kratkondase zmerni

1.2 Charakteristika noriem manazérstva kvality

Subor noriem ISO 9000 bol vypracovany d'eim pomah& organizaciam
vSetkych typov a Jikosti zavies a prevadzkoua efektivne systémy manazérstva
kvality. Tuto koncepciu tvori subor noriem, ktor& sezaoberaju technickymi
poziadavkami na vyrobky a procesy, ale pozZiadavkami systém kvality.
Medzinarodné normy maju univerzalny charakter, wsih od charakteru procesov
ani od charakteru vyrobkov, suU aplikovaté vo vyrobnych odvetviach, ale aj
v oblastiach poskytujacich sluzby. Normy maju odgajuci charakter, az po podpis
obchodnej zmluvy medzi dodavében a odberatom nadobudaju charakter
zavazneého predpisu. AvSak ani striktné updaanie poZziadaviek noriem ISO
nedokdze zatit' dosiahnutie zakladného t& — &inny manaZzment kvality. Cel4
koncepcia manazérstva kvality na baze 1SO musi gmdnikom chapana len ako

z&iatok ku Spékovej kvalite ( Procesny pristup manazérstva kyhlit

® STN EN ISO 9000:2005. Opisuje zaklady manaZzérstadity a Specifikuje

terminoldgiu systémov manaZzérstva kvality.

* STN EN ISO 9001:2009. Specifikuje pozadavky naé&ysmanazérstva kvality
tam, kde organizacia potrebuje preukdzaoju schopnasposkytovad produkty,
ktoré spnaju pozadavky zakaznika a pouzitelnych predpispamaeriavajl sa

na zdoéraznenie a spokojnosti zakaznika.

® STN EN ISO 9004:2009. ManaZzérstvo trvalého Uspectganizicie. Tato
medzinarodnd norma poskytuje organizaciam navogbauporu dosahovania
trvalého Uspechu na zaklade manazérstva kvalitgndqgu vyuzi' v akejkd'vek
organizacii bez dladu na jej vEkos’, druh atinnog’ ( STN EN ISO 9004).




1.3 Komplexné manaZzérstvo kvality

Koncepcia komplexného manazérstva kvality(Totalaliy Management-
TQM) nieje nijako zviazana s normami a predpisrkp aapriklad koncepcia I1SO, ale
je otvorenym systémom absorbujucim vSetko pozitjta moze by vyuZzité na rozvoj
organizacie. Reprezentuje taky pristup k budovanidrziavaniu systému manazérstva
kvality, ktory sa opiera skor o filozofiu a kultiarganizacie nez o definované normy a

odporania. Tento pristup nevyhnutne vyZaduje:
® urcita zrelog organizacie,

®* rovnako ako v pripade Standardizovanych koncepgiiosobné zapojenie

vrcholového manazmentu,

® vytvaranie moti¢nych faktorov a zdrojov pre UspeSné zavedenie &ivgnie

pristupu komplexného manazérstva kvality.

V sikastnej podobe sa TQM stava novym a rozhodujucissdpom riadenia
organizacie. Je to najprogresivnejSia filozofia Broého manazérstva kvality.
Kracovym kritériom TQM je Uplna spokojntszakaznikov a nie iba splnenie ich
poziadaviek. TQM  predpoklada nepretrzité skiumamgadrenych i skrytych
poziadaviek a Zelani zakaznika. Inak povedané, ajdhkrozmer uspokojenia
zékaznika sa odraza jednak v schopnosti dosiahnaiéZzenia nakladov,
v obmedzovani nepodarkovosti a zvySovani hospodfirjednak v zamerani sa na
spravne vykonanie vSetkého na prvy raz. Je potrebngedomt, Ze popri externom
zékaznikovi existuje aj intrerny zakaznik a uspehktg zakaznika znamena
uspokojenie potrieb. TOM je pristup k zvySovaniwnkurencie schopnosti,
efektivnosti a flexibility celej organizacie spbésob planovania, organizovania a
pochopenia kazdej aktivity zavisi od kazdého jelived na kazdej arovni ( Hrubec,
2009).

1.4 Proceny pristup

Akakdl'vek ¢innog’ alebo subor ¢innosti, ktoré pouzivaja zdroje na
transformaciu vstupov na vystupy je mozné povaZ@aproces W obrazok 1. Aby
organizacie mohli efektivne fungaanusia identifikova a riadt’” mnozstvo vzajomne

previazanych a slvisiacich proces@iasto vystup z jedného procesu priamo vytvara
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vstup do d’al’Sieho procesu. Systematickd identifikacia a masad@r procesov
vyuzivanych v organizacii a najma interakcii metymito procesmi sa oztaje ako
procesny pristup ( HRUBEC,2009).

Stale zlepSaeasystému manazérstva kvality
A

Zakaznici l—— Zakaznici

Zodpovednos

manazmentu \

Manazerstvo Meranie analyza _

Spokojnost
zdrojov a zlepSovanie

\ Realizacia produktu/

»
»

Poziadavky

v

Vstup Vystup

Obk 1 Model systému manazérstva kvality zaloZeny wagsnom pristup

Hrubec, 2009

1.5 Nastroje manaZérstva kvality

Manazeérstvo kvality je sag’ou manazérstva podniku. Can je optimalizacia
pracovnych postupov alebo vyrobnych procesov solambfenim materialovych a
¢asovych zdrojov, éakavanej kon@ej kvality produktu (definovanej poKiamozno
¢iselnymi parametrami) a predpokladandasSieho rastu a vyvoja firmy (Manazérstvo
kvality ako sd@ags’ manazeérstva podniku). Pre splnenie tohtdacsa pouzivaju rézne

manazérske nastroje. V&snej dobe medzi najpouzivanejSie metddy patria:
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 EFQM

* SIX SIGMA

* LEAN( Zostihlena vyroba)

» BSC ( Balanced Scorecard)
« CAF

151 Model EFQM

Model je zaloZeny na deviatich kritériach z ktdrycp& tvoria predpoklady
a Styri vysledky. Model vynimmosti je dynamicky model, jeho dynamika je skizga
vazbou predpokladov a vysledkov. Inovéacie a vadele pomahaju zlepSi
predpoklady, ktoré umakju dosiahnt lepSie vysledky. Logika modelu je jednoducha
vychadza z predpokladu, Ze vynikajuce vysledkyanizacie mozu kydosiahnuté len
za podmienky maximalnej spokojnosti externych zékemv, spokojnosti vlastnych
zamestnancov pri reSpektovani okolia. Tieto efekityrne ozngvané ako vysledky, su
vSak podmienené preciznym zvladnutim a riadenincgz@v, 0 vyZzaduje nielen
vhodne definovanu a rozvijanu politiku a stratégile | prepracovany systém riadenia
vSetkych zdrojov a budovanie partnerskychralov. Zatii ¢o prvych p@ kritérii
odporia, ako by sa malo v organizacii postupbvaitéria vysledkov ukazujdo bolo
dosiahnuté ( Hrubec, 2009).

Kritéria EFQM nie su prikazom, je ich mozné poispbovd :

* nepredpisuju Specifické nastroje, techniky, postupigrky,

* nepredpisuj&i organizacia ma maalebo nema maoddelenia kvality, vyvoja,
planovania alebo inych funkcii organizacie, agjamiz&nu Struktaru,

* nepredpisuju spbsob vedenia jednotiek organizaaigedinos riadenia.
Kritéria podporuju systémovy pristup na dosahoxaid’ov organizacie:

» koncepcia modelu vynindmosti je integrovana do formy, ktora popri orgit
na vysledky lahtuje aj vazbu na identifikovanie pm problémov aich

dbsledkov,
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* od cigov organizacie je odvodeny aj systém merania, k&dé¢i na jednej
strane ako komunikay kanal, na druhej strane celkové sledovanie [pdnen

poziadaviek,

Kritéria podporuju diagnostiku, zaloZzenu na’oih:
» kritéria sU suborom poziadaviek, orientovanych wykonnos a vysledky,
zasahuju do vSetkych dimenzii organizacie, posuaizievie zalozené na profile

silnych stranok a prilezitosti.

Model EFQM poskytuje rdmec, ktory nie je normagivaauznava, zZe existuje
mnoho pristupov k dosiahnutiu podnikiEtieej spesnosti .Vynindoog’ je zaloZzena
na vyvazenosti a uspokojovani potrieb vSetkych tea#sovanych stran. Model
EFQM je zaloZzeny na tom, Ze hodnotenym organizacidnevnucuje jeden
konkrétny spésob fungovania. Model nati uzivateneprehliadézakladny logicky
vztah medzi vysledkami a zdrojmi. Dlhodobo totiz nie nozné dosahova
pozitivne vysledky bez zodpovedajucich predpokladddodel je priebezne
vylepSovany, rozvijany a damvany na zaklade skusenosti tisicok organiz&cii
v Eurdpe id’alSich¢astiach sveta ( Hrubec, 2009).

Prinosy modelu vyninmtmosti su:
» Strukturovany pristup k zlepSovaniu podnikania,
* metodolbgia pouzitima pre vSetky Urovne organtrgich jednotiek,
» zlepSovanie zamerané na slabé miesta,
» samohodnotenie zalozené na faktoch,
» prostriedok vzdelavanikudi v organizacii,
* podpora timovej prace,
* nastroj diagnostiky a merania vykonnosti,
» pravidelné hodnotenie trendov a vykonnosti,

» pravidelné porovnavanie s inymi benchmarking.

1.5.2 SIX SIGMA

V podnikovej praxi pomocou SIX SIGMA projektu saosahuju vysoko

pozitivne @inky. Rozhodujucim faktorom je savisla a rychlalizgcia ugitého know-
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how. Je to metdda pre zvySovanie spokojnosti zdkazmvySenie zisku, zaigvanie
pracovnych miest. Cfem modelu je splivo vSetkych dolezitych procesoch vSetky
poziadavky zakaznika. SIX SIGMA kladie tvrdé naraiey procesy a ponuka rieSenia.
Napomaha k eliminécii variacii vo vyrobnych proagsovytvara nova infraStruktaru
podniku potrebnd na udrZiavanie vysSej produktjvigiskovosti a spokojnosti
zékaznikov ( SIX SIGMA, 2008).

Prinosy metddy Six Sigma modZeme &teizhrndi do tychto z&kladnych
charakteristik. Aplikacia Six Sigma umafe redukové neziaducu variabilitu
podnikovych procesowim dochadza k vy3Sej stabilite procesov. Pomocchni,
metod a nastrojov eliminacie neziaducich odchylgitacesoch dosiahne podnik vysSie
uspokojenie zakaznikovych poziadaviek, ktoré soggiinesie zvySenie efektivnosti a

vykonnosti podniku. Hlavné prinosy metody Six Sigsia

. trvaly uspech — jedinym spdsobom ako utirzst spolénosti a nd’alej
ovplyviiova situaciu na trhu je nepretrzita inovacia a reoiymia. Six Sigma preklada
skusenosti, postupy a kultlru pre zaistenie takegiostalej obnovy,

. stanovuje vykonnostny die- v kazdej spoknosti akejkdivek va’kosti jetazké
prinatit vSetkych pracovarovnakym spésobom a nieljghké zamertaich Usilie na
spolany cid’. Kazda funkcia, podnikova jednotka aj jednotlianeestnanci maju
rozdielne plany, ciele a ulohy. Princip — vyrobzéiaznik sa pouziva pri aplikacii Six
Sigma, ktory vytvara jasny dielefinovany poZzadovanou vykonmosl procesov.

Kazdy kto porozumie pozZiadavkam svojich zakaznikdZe porovnavwasvoju
vykonnos s cidom stanovenym pdd koncepcie Six Sigma,

. vyzdvihuje vyznam zékaznika — s dneSnou tvrdmklrenciou v kazdom
odbore nie je mozné zaistobchodny Uspech dodavanim iba dobrého a bezchgbnéh
tovaru, alebo sluzieb. Podstatou metody je vetiaviasStnu pozorna'spotrebam
zakaznikov a naiit’ saco je pre zakaznika délezite,

. akceleruje tempo zlepSovania — podnik, ktorglepSuje najrychlejSie
pravdepodobne vyhra konkurgy boj na ciéovom trhu, preto je do metddy Six Sigma
zapracovanych mnoho technik a nastrojov z rézniptdst s cibom vytvort’ subor
nastrojov pre zlepSovanie vykonnosti podniku,

. propaguje vzdelavanie — bolo dokazané, Zze me&ddd8igma mébze zvySia

urychlit’ vyvoj aplikacie novych napadov v organizacii. Népe mozné lepSie
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aplikova’ a ich &inok porovnava prostrednictvom jasne definovanej vykonnosti
meranej v jednotkach Six Sigma,

. pomaha uskutdova’ strategické zmeny — denne su predstavované stovky
novych produktov, odStartované desiatky novychgkimyv, mnoho spolmosti
vstupuje na nove trh§i preberd nové spatoosti. LepSie porozumenie pochodov a
postupov v podniku poskytne aj lepSiu schopng&konava mensie Upravy, ako aj

vyznamné podnikové zmeny ( Princip a prinosy SI&NBA).

1.5.3 LEAN

V priemysle patria leanovské metody k nastrojotoréksa v dnesnej doktasto
pouzivaju v procesoch, obchode, sluzbach. Pri spcdacinnostiach je Stihle myslenie
stale zanedbavané. V priemyselnej vyrobe je toarmodm poriadku. Vyfadavaju sa
vSetky formy plytvania&tasom a zdrojmi, meraju sa a dokladne zaznamenévegfo
sa daju identifikové zname negativne dosledky vysokych skladovych, ghebezné
doby v procesoch a chyby v planovaniu vyroby. Narmesvete mézeme sledavako
progresivne podniky testuju a optimalizuju novéiaania a procesy, ktoré zdaigi
nové zariadenia a procesy, ktoré #ajg presne dodavky vsetkych dielov bez prestojov
a bez plytvania materialu ( lean managment v agtnative a v sluzbach).

10 bodov pre optimalizaciu procesu:
» vytvara’ hodnoty bez plytvania,
* redukova a definovd rozhranie operacii,
* minimalizova dokazovanie,
» odstranf uzke hrdla,
e zrust’ zbyta:né schviéiovacie podpisy,
» urcit’ potrebu informacii,
» identifikova’ neuralgické body v priebehu procesu,
e umoznt paralelné pracovanie,
e vytvara’ procesy riadené potrebou,

» zdokondlova’ kI'i¢ové vykonové procesy.

Hlavnym ci¢om lean je poskytnizakaznikom a spotrebitam, ¢o najvysSiu

mieru hodn6t. Tento diesa da dosiahmnasledovnymi spésobmi:
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koncentraciou na to,dom je organizacia najlepSia (stratégia),

» zavedenie systému neustaleho zlepSovaniaSetkych smeroch ,

» koncentracia na tvorbu hodnét a vyrobky sokgal kvalitou,

* vyuzivanie novych pristupov,

* maly pd&et stupiov vyroby a maximalne Setrenie zdrojmi,

* hodnotenia a odmevanie spolupracovnikov na zaklade ich vykonu,

* skultirnenie systému riadenia a organizacielikApia metdd lean produktion

a lean managment pre reinziering).

Désledky vyuZivania metédy LEAN v marketingovej xira ukazuju uspory
zdrojov, zvySenu efektivitu at@lnos’ a spravidla maju dopady na inovacie:

» organiz&nej Struktury organizacie,

* marketingového utvaru,

» technoldgie,

e produktov.

LEAN pre organizacie zname v marketingu a inov@tia to logicky prindsSa
vySSiu konkurencie schoprtbs prosperitu ( Metdéda LEAN zaligje plytvanie

marketingovych procesov).

154 BSC ( Balanced Scorecard)

BSC vychadza z predstavy, Ze podnikovu stratéghatvytyit' v pojmoch,
ktoré su zrozumitiné a potia ktorych sa da orientovaMetrika BSC sa pouZziva na to,
aby sa jasnejSie definovali strategické predst&eyrast, spokojnaszakaznika a
kvalita. Kartika (scorecard) s presnym popisom podnikovej stiafggtom sluzi ako
organiza&ny ramec pre manazérske rozhodnutia. Zakladnouiemi&u BSC je
sustredi pozornog podniku na metriku, ktora je dolezita zo stratk§io Hadiska.
Aby sa vyhlo koncentracii na kratkodobé ukazovatejeZiva BSC okrem finame;j
metriky aj metriku z oblasti ako zakaznik, intepnécesy a perspektiva rastucuia
sa. BSC stasne zachytava vzajomné&’ahy medzi faktormi, ktoré zodpovedaju za
koneiny vysledok. Kazdy Zelafay vysledok sa kvantifikuje, teda popisuje pomocou
kontrolovatd&nej metriky. Rovnako sa kvantifikuju aj prvky, kéodanému vyvoju
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napomahaju. Pre toto prepojenie vSetkych prvkoomadom na dosiahnutie Zelaného
vysledku sa BSC nazyva komplexnou metrikou.

Proces premeny stratégie na aktivity pozostawedrobenia strategickej vizie
podniku na zrozumitié ciele vo vSetkych Styroch spomenutych dimenziticancnej,

procesnej, zdkaznickej a dimenzienia.

BSC je strategicky nastroj riadenia:

. stanovuje ciele,
. zameriava Usilie na dosiahnutie tychtd’cie
. meria dosiahnuté vysledky.

V organizaciach sa BSC pouZziva na vSetkych Uraniedenia. Existuju
celopodnikové "bilatné kartéky", "bilan¢né kartéky" oddelenia i "bilatiné kartéky"
jednotlivcov.

BSC je mocny manazérsky nastroj. Musi vSak gkonsStruovany na solidnych
zakladoch vyhodnotenia hodnoty, ktort podnik pogjeykzakaznikovi. Analyza
zakaznickej hodnoty je predpokladom pre to, ablaibna kartéka" podniku zachytila
uzitotnu a efektivnu podnikovu stratégiu. Okrem tohaedvd dad pozor pri
stanovovani meradiel. Je lepSied’ksodniku pomahaju odbornici povedéo sa ma

merd a ako ( Balanced Scorecard metoda merania vyktijnos
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2 Ciel’ prace

Cidlom bakalarskej prace je zhodnotenie modelu CAF alanazérskeho

nastroja pouzivaného v organizaciach verejnéhmesekt

Ciastkové ciele:
. charakterizovanie modelu CAF 2006,

. definovanie kritérii modelu CAF 2006, definovaniprikladov pre zber

informacii pre seba hodnotenie,

. opis krokov postupného zavadzania,
. charakterizovanie bodového hodnoterpargelov hodnotenia,
. definovanie moznych rizik beanchleagoin
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3 Metodika prace

Na splnenie daného teeje potrebné:

» charakterizovanie modelu CAF 2006, ako nastrojazbepSovanie vykonnosti
organizacie:
* hlavny zamer,
» ci®ova skupina organizacii,
 Struktira modelu CAF,
* hlavné charakteristiky modelu CAF,
* koncepcie a hodnoty mod€lAF,
e vnuatorné suvislosti v rdmci modelu CAF,
» vyznamnasdbkazov a merani,
* Uloha systému bodového hodnotenia.
» definovanie kritérii modelu a priklady pre rieSeraberu informéacii pre
samohodnotenie:
» vodcovstvo,
. zamestnanci,
. stratégia a planovanie,
. partnerstva a zdroje,
. procesy,
. vysledky vo wahu k zamestnancom,
. vysledky vo wahu k oltanom,
. vysledky vo wahu k spolénosti,
. Kacove vysledky vykonnosti.
» opis krokov postupného zavadzania:

* rozhodnutie planovania a seba hodnotenie,

komunikacia o seba hodnoteni,

» utvorenie seba hodnotiacich timov,

e organizovanie Skolenia,

* seba hodnotenie,

e vypracovanie seba hodnotiacej spravy,

e zostavenie planu zlepSovania,
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» komunikacia o plane zlepSovania,
* implementécia planu zlepSovania,
* naplanovanie’alSieho seba hodnotenia.

» definovanie moznych rizik beanchlearningu.
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4 VYSLEDKY PRACE

Spolany systém hodnotenia kvality je nastrojom kompldxnénanazérstva
kvality, inSpirovany modelom vynindoosti Europskej nadacie pre manazérstvo kvality
EFQM a modelom nemeckej Akadémie Speyer. Model JaRysledkom spoluprace
medzi ministrami EU zodpovednymi za verejni spré®al vytvoreny pod zastitom
skupiny pre inovaciu verejnych sluzieb, pracovndwpsnou narodnych expertov,
vytvorenou generalnymi riaditeni zodpovednymi za oblésspravy veci verejnych,

v ¢lenskych krajinach EU s diem podporf vzajomni vymenu a spolupracu pri
inovativnych spdsoboch modernizacie upbatinia Statnej moci a poskytovania
verejnych sluzieb v EU.

4.1 Charakterizovanie modelu CAF 2006

41.1 Hlavny zamer

Model CAF je poskytnuty organizaciam europskehoepeho sektora ako
jednoduchy nastroj na aplikaciu technik manazérdtvality, ktorého ciéom je
zlepSovanie vykonnosti. Poskytuje seba hodnotigsiésn koncegne blizky hlavnym
nastrojom komplexného manazérstva kvality, zvlasodelu vyniménosti EFQM,

prispésobeny organizaciam verejného sektora, wiiozahy ich Specifika.

Model CAF ma tieto hlavné zamery:

. zavies principy komplexného manazérstva kvality do vespjrspravy,
metodicky vies organizacie pri porozumeni a aplikacii seba hogimat vo faze

prechodu od systému planovania a vykonu k pingioteanému cyklu PDCA,

. podporové seba hodnotenie organizacii verejného sektoraelomi ziska

Struktarovany obraz organizacie a nasledne namekyg§ovacintinnostiam,

. pbésobi’ ako premostenie r6znych modelov pouzivanych v ienséve kvality,
. podporové benchlearning medzi organizaciami verejného saktor
4.1.2 Ci@ova skupina organizacii

Model CAF bol navrhnuty na pouZivanie vo vSetkytdstiach verejného

sektora, aplikovatiy vo verejnych organizaciach na narodnej/fedejahegionalnej
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alebo miestnej Urovni. MézZe sa tiez poufiza réznych okolnosti, napr. ako¢a&’

systematického programu reforiem alebo ako zakles gielené riadenie Usilia o

zvySovanie kvality organizacii poskytujucich vekejsluzby. V niektorych pripadoch,

najma vo vémi vel’kych organizaciach, sa méze seba hodnotenie vyklemav casti

organizacie, napr. vo vybranom orgagiizam Utvare.

Vid obr.2

Struktara modelu CAF

Predpoklady Slgdky
2 6.
Zamestnanci Vysledky vovztahu
1 I 5. k zamestnacom 9.
Vodcovstvo 3 Procesy I Klacové
7. vysledky
Stratégia a - ] 7 ;
g vysledky vo vztahu vykonnosti
planovanie . .
k ob&anovi
I
- 8.
4, —
Vysledky vo vztahu

Partnerstva

k spolo¢nosti

Inovéacia a ucenie sa

A

Obr.2 Struktira modelu CAF

Prirwgka modelu CAF 2006

V ramci kazdého kritéria sa vykonava vyhodnotemi& wrilohac 1 :

. silnych strdnok organizacie,

. oblasti, v ktorych je potrebné a mozné zlepSaani

Kazdé z 9 kritérii modelu CAF obsahuje nidko subkritérii, ktoré odzrkddju,

naco sa treba v danom kritériu zamer@&elkovo obsahuje model CAF 28 subkritérii.
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Organizacia ziskava seba hodnotenim celkovy obraxSetkych prebiehajacich
¢innostiach, o moznostiach rozvoja organizacie avisistiach medzi predpokladmi a

vysledkami.

Kritéria predpokladov
Kritéria 1 - 5 sa zaoberaju predpokladovymi cheraktikami organizacie.
Urcuju, ¢o organizacia robi a ako pristupuje k uloham, kteeglld k dosiahnutiu

Zelanych vysledkov.

Kritéria vysledkov

Od kritéria 6 po kritérium 9 sa hodnotenie zamexiana vysledky. Vo
vysledkovych kritériach sa meraju vnimania tokmsi zamestnanci, zakaznici/Studenti
a spol@énog’ o organizacii myslia. Zarovteorganizacia disponuje internymi indikatormi
vykonnosti, ktoré ukazuju, do akej miery organizanggia ciele, ktoré si pre seba

moze stanovi

4.1.4 Hlavné charakteristiky modelu CAF

Pouzivanie modelu CAF poskytuje organizacilindy systém na
iniciaciu procesu trvalého zlepSovania. Model CABlpytuje:
. hodnotenie zalozené na dbkazoch pri uplatneniorsikkritérii, ktoré su
akceptované vo verejnom sektore v celej Eurdpe,
. prilezitosti na stanovenie miery rozvoja a dosigla vynim@&nej Urovne
dosahovania clev,
. prostriedky na dosiahnutie zhody smerovania aodglo tom,¢o je potrebné
urobit’ pre zvySovanie kvality organizacie,
. prostriedok na vytvorenie entuziazmu medzi zansstami ich zapojenim do
zlepSovatéského procesu,
. prilezitosti podporovwa a zdi¢at’ najlepSie skusenosti réznyalasti vlastnej

organizacie alebo inych organizacii,
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. prostriedok na meranie pokroku dase prostrednictvom periodického seba
hodnotenia.

415 Koncepcie a hodnoty modelCAF

Model CAF, ako nastroj komplexného manaZérstvalityyaje v zhode so
zakladnymi konceptmi vynintmosti, definovanymi EFQM, ako su:

. orientcia na vysledky,

. zameranie na zakaznika,

. vodcovstvo a staldscielov,

. manaZzérstvo pdd procesov a faktov,

. zapojenie zamestnancov,

. trvalé zlepSovanie a inovacia,

. vzajomne vyhodné/prospesné partnerstva a gposka zodpovednts

Cielom modelu CAF je zvySovanie vykonnosti organiz&eiejnej spravy na
tejto baze. Manazérstvo vo verejnej sprave a kvalib verejnom sektore ma v
porovnani so sukromnym sektorom mnoZstvo Specifickycharakteristik. Tie
vychadzaju zo zakladnych spoiych eurdpskych socialno-politickych predpokladov,
kultary a tradicie verejnej spravy:
. zakonnos (demokraticka, parlamentnd),

. princip pravneho Statu a etické spravanie, za®za vSeobecnych hodnotach a
principoch (otvorenas zodpovednas spolui&as’, rdéznos, rovnog, socialna

spravodlivos, solidarita, spolupraca a partnerstva),
. hoci sa model CAF primarne zameriava na hodneteranazeérstva vykonnosti
a identifikaciu jej organizaych pr€in na realizaciu zlepSovania, kamgm cidom je

poskytnutie podpory dobrej spravy veci verejnych.

Hodnotenie vykonnosti zéta nasledovné hlavné charakteristiky organizécie

verejného sektora:

. pdsobenie v legislativnom, pravhom a inak regaihmm ramci,
. zapojenie zainteresovanych stran a vyvazenipatheb,
. vynimatnog’ v poskytovani sluzby,
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. efektivita vynakladanych fingnych prostriedkov,

. dosahovanie clev,
. manaZzérstvo modernizacie, inovacie a zmeny.
4.1.6 Vnutorné suvislosti v ramci modelu CAF

Holisticky pristup komplexného manazérstva kvalitynodelu CAF znamena
nielen to, Ze vSetky aspekty fungovania organizaaistarostlivo hodnotia, ale i to, Ze
vSetky prvky, z ktorych sa sklada, sa navzajom ywplju.. Je potrebné rozliSowa

medzi:

. vztahom: préina - nasledok; medziavou (predpoklady - pfina) a pravou
¢ag’ou (vysledky -nasledok),

. a holistickym vFahom medzi p&inami (predpoklady). lba ¥ah medzi

predpokladmi ma holisticky charakter.

Prepojenie med4iavymi a pravymiag’ami modelu: sp&va vo vz’ahu préina
nasledok medzi predpokladmi (griy) a vysledkami (nasledkami) rovnako ako v
spatnej vazbe od &asného k predchadzajucemu. Overenie prepojetinpr nasledku
ma pre seba hodnotenie zakladny vyznam, kde byposuldzovateé vzdy preskima
spojitog’ medzi danymi vysledkami (alebo suborom  rovnorbdyeysledkov)

a dokazom ziskanym k relevantnému kritériu a stdkn na strane predpokladov.
Takuato jednotnasje niekedy zlozité ovetikvéli holistickému charakteru organizacie,
rozlicné préiny (predpoklady) sa pri tvorbe vysledkov vzajonowplyviuju. V kazdom
pripade je potrebné preskatari seba hodnoteni primerand spatnu vazbu, od

vysledkov objavujdcich sa na pravej strane ku kété nalavej strane.

Prepojenie medzi kritériami a subkritériami naas& predpokladov reSpektuje
skutanog’, Ze kvalita vysledkov je do Vkej miery ovplyvnena typom a intenzitou
vztahov medzi predpokladmi, a teda tento charaktéahuz sa musi seba hodnotenim
objasnt’. V skut@nosti sa ich miera intenzity v pripade réznych aigacii vémi liSi a
ich povaha do Jiej miery ovplywiuje kvalitu organizacie.

Vynimocné organizécie su charakteristické napriklad silpyaviazanim medzi

kritériom 1 a kritériami 2, 3. 4 a medzi kritérid®ma kritériami 4, 5.
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Prepojenia samozrejme nie s limitované len tioov kritérii. Casto sa vyznamna

previazanog vyskytuje aj na Urovni subkritéria.

4.1.7 Vyznamnog dokazov a merani

Seba hodnotenie a zvySovanie kvality organizacdrepej spravy je
nerealizovatiné bez spahlivych a komplexnych informacii o fungovani orgacie.
Model CAF povzbudzuje organizacie verejnej spraapy ziskavali a vyuZzivali
informacie. V&mi ¢asto sa stava, Ze tieto informacie nie su pri preaima hodnoteni
dostupné. Preto sa model CAR&sto povazuje za nulty stupemerania. Stanovuje
oblasti v ktorych je nevyhnutné zawviemerania.Cim d’alej sa organizacia na ceste
trvalého zlepSovania dostane tym viac bude systekyata komplexnejSie

zhroma#’ova’ a riadt’ informacie interne aj externe

4.1.8 Uloha systému bodového hodnotenia

Jednym z povinnych prvkov modelu CAF je bodovértaidnie v’ prilohac 2.
Hoci najddlezitejSim vystupom seba hodnotenia gamtenie silnych stranok a oblasti
na zlepSenie, organizacie sa niekedy prili§ zawada na vysledky bodového
hodnotenia.

......

tieto Styri ciele:

. poskytni namet pre nasmerovanie zlepSovacich aktivit,
. mera pokrok vlastnej organizéacie,
. uréit  najlepSiu  prax identifikovani vysokym bodovym hotbnim

predpokladov a vysledkov,

. napom®&c€ pri h'adani relevantnych partnerov, od ktorych sa budarozacia

ucit’ - benchlearning.
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4.2 Kritéria predpokladov

4.2 1Kritérium 1: Vodcovstvo

Spravanie sa vodcov organizacie napomaha vytuarg@inoznanosti a
jednotnosti ciéa a prostredia, v ktorom organizacia a jej zamesingdsobia.
Vodcovia davaju organizacii smerovanie. Tvoria avi@ju poslanie, viziu a hodnoty
potrebné pre dlhodoby uUspech organizacie. Motivaljjpodporuju zamestnancov v
organizacii tym, Zze pbésobia ako vzor a prostredoiot prikladného spravania sa, ktoré
je v sulade s vyjadrenymi a samozrejmymi hodnotaModcovia rozvijaju,
implementuju a monitoruju systém manazeérstva orgae a preskimavaju vykonmos
a vysledky. Su zodpovedni za zlepSovanie vykonreoptipravu pre budicndsym, Ze
riadia zmeny potrebné pre naplnenie poslania. \fosekvysokych Skdl su vodcovia
hlavhym rozhranim medzi organizaciou a verefoasa su zodpovedni za riadenie
vztahov so zainteresovanymi stranami a za zaldenpe toho, Ze ich potreby budu

nagdnané.

Hodnotenie: Poslte dokaz o tom¢o robi vrcholovy manazment/vodcovia organizacie,
aby: Poskytli organizacii smer tym, Ze rozvijajisiamie, viziu a hodnoty.

Priklady:

a) Formulacia a rozvijanie poslania (aké su nasée)cia vizie (kam chcemet)s
organizacie so vSetkymi zainteresovanymi stranamainaestnancami.

b) Prenesenie vizie a poslania do strategickychedsbdobych) a operativnych
(konkrétnych a kratkodobych) ¢®v acinnosti.

c) Zavedenie hodnotového systému vratane trangpastn etiky a sluzieb Studentom a
pravidiel spravania sa zapojenim zainteresovantyah.s

d) Posihovanie vzajomnej dévery a reSpektu medzi
4.2.2  Kritérium 2: Stratégia a planovanie
Spbsob, akym organizacia efektivne prepéja vnatosdvisiace aktivity,

podmiagiuje jej celkovl vykonnas Organizacia zavadza poslanie a viziu

prostrednictvom jasnej stratégie, zameranej natezaspvané strany, pom Hada
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sulad medzi verejnymi politikami, ich ¢mmi a potrebamid’alSich zainteresovanych
stran prostrednictvom vyuZitia podpory trvaléhopgtevania manazérstva zdrojov a
procesov. Stratégia je prenaSana do planov, zangerograténych ci¢ov. Planovanie

a stratégia odrazaju pristup organizacie k uskiasteaniu modernizacie a inovacie.

Hodnotenie: Posfte dokaz o tom¢o organizacia robi, aby: Zhromédvala informacie

tykajuce sa stasnych a buducich potrieb zainteresovanych stran.
Priklady:
a) ldentifikacia vSetkych relevantnych zainteresged stran.

b) Systematické zhromdbvanie a analyzovanie informacii o zainteresovanych

stranach, ich potrebach aakavaniach.

c) Pravidelné zhromdbvanie a analyzovanie informacii, ich zdrojov, pEnanosti a
kvality. M6ze to zalat’ informéacie o délezitych zmenach ako su socialkglagicky,
ekonomicky, pravny a demograficky vyvoj.

d) Systematické analyzovanie internych silnych abgth strdnok (napr. TQM alebo
SWOT analyza)

4.2.3 Kritérium 3: Zamestnanci

Zamestnanci tvoria organizéaciu. Su najdélezitejSaktivom organizécie.
Spbsob, akym zamestnanci spolup6sobia i medzi sehwmdjom a riadia dostupné

zdroje, v konénom désledku wuje uspech organizacie.

ReSpekt, dialdg, splnombavanie a tiez poskytovanie bezZpého a zdravotne
nezavadného pracovného prostredia su zakladomgtrezpéenie oddanosti acasti
zamestnancov na ceste organizacie k vygimsti.

Organizacia riadi, rozvija a prenaSa kompetentnastiplny potencial svojich
zamestnancov od individualnej Urovne po Uroeelej organizacie zacalom podpory

stratégie, planovania a efektivneho fungovanigiegesov.

Posulte dbkaz o tom, ako organizacia: planuje, riadi lep3je l'udské zdroje

transparentne vihdom na stratégiu a planovanie

Priklady:
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a) Pravidelné analyzovanie ¢ssnych a buducich potrieffudskych /.zdrojov,

vzhladom na dakavania zainteresovanych stran.

b) Vypracovanie a komunikacia politiky manazérdtudskych zdrojov, zaloZenej na
stratégii a planovani organizacie.

c) Zabezpé&enie spbsobilostludskych zdrojov (vyber, ziskavanie, umigstanie a
rozvoj), aby sa splnili tlohy; vyvazenie uloh a podednosti.

d) Sledovanie investovanydludskych zdrojov do produkcie a rozvoja internetdwvyc

sluzieb.

4.2.4 Kritérium 4: Partnerstva a zdroje

Ako organizacia planuje a riadi svojelUkové partnerstvd, hlavne so
Studentmi/zakaznikmi, s diem podporové stratégiu, planovanie a efektivne
fungovanie procesov. V tomto zmysle su partnerstokezitymi zdrojmi spravneho

fungovania organizéacie.

Okrem partnerstiev potrebuje organizacia aj thaélizdroje, napr. finamé prostriedky,
technolégie a zariadenia na zabegmee svojho efektivneho fungovania. Tieto sa
pouZzivaju a rozvijaju na podporu stratégie organéza jej najddlezitejSich procesov za
Ucelom najéinnejSieho dosahovania €@ organizacie. Transparentne prezentované
organizacie zabezpeju zakaznikom/Studentom sledovates’ legitimneho vyuzivania

dostupnych zdrojov.

Posulte dokaz o tom,¢o organizacia robi, aby: Vytvarala a zavadzalaicavé
partnerské wahy

Priklady:

a) Identifikacia potencialnych strategickych parbv a definovanie vzajomného
vzt'ahu (napr. odberdte poskytovatl spolutvorca, internetové sluzby).

b) Uzatvorenie vhodnych partnerskych zmliv berdc Wahy podstatu/charakter
vzt'ahu (napr. odberdte poskytovat® spolupracovnik / spoluposkytovétspolutvorca
produktov/sluzieb, spolupraca, internetové sluzby).

c) Definovanie zodpovednosti kazdej strany v ridgemtnerstiev, vratane kontrol.
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d) Pravidelné monitorovanie a vyhodnocovanie proeces/ysliedkov a charakteru

partnerstiev.

4.2.5 Kritérium 5: Procesy

Ako organizacia identifikuje, riadi, zlepSuje avfja svoje Kucové procesy s
cielom podporova stratégiu a planovanie. Inovacia a potreba vytvaraySenu
hodnotu pre jej zakaznikov/Studentov a ostatnéter@aované strany, su dva hlavné

hnacie motory rozvijania procesov.

Hodnotenie: Posite dékaz o tomgo organizacia robi, aby: Bwvala, navrhovala,

riadila a priebezne zlepSovala procesy

Priklady:

a) Priebeznd identifikacia, opis a zdokumentovéahigovych procesov.
b) Identifikacia a pridéovanie zodpovednosti vlastnikom procesu.

C) Zapojenie zamestnancov a externych zainteregohiastran do navrhovania a

rozvoja Kucovych procesov.

d) Prid¢ovanie zdrojov k procesom na zéklade miery ich gmin k nafianiu

strategickych ciBov organizacie.
4.3 Kiritéria vysledkov

4.3.1 Kritérium6:Vysledky vo va’ahu k zakaznikovi/Studentovi

Vysledky, ktoré dosahuje organizacia vo talzu k  spokojnosti
zakaznikov/Studentov s organizaciou, produktmudtsimi, ktoré poskytuje.

Hodnotenie: Posfie, aké vysledky dosiahla vysoka Skola/univerzitaisii spint’
potreby a ¢akavania zakaznikov/Studentov cez vysledky merapdkgnosti

zakaznika/Studenta
Priklady:

a) Vysledky tykajluce sa celkového imidzu vysokeplgkuniverzity (napr. priateskos’
acestnos konania, flexibilita a schopntsieSenia konkrétnych situacii).

b) Vysledky tykajuce sa zapojenia &aéti.
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c) Vysledky tykajuce sa dostupnosti (napr. straékaradné hodiny &akacie doby,
jednokrokové sluzby).

d) Vysledky tykajuce sa produktov (napr. kvalitgol®hlivog’, zhoda s normami
kvality, doba spracovania, kvalita poradenstva zakavi/Studentovi).

4.3.2  Kritérium 7: Vysledky vo va’ahu k zamestnancom

Aké vysledky organizacia dosahuje votatu ku kompetentnosti, motivacii,

spokojnosti a vykonnosti svojich zamestnancov.

Hodnotenie: Poslie, aké vysledky organizacia dosahuje, aby splpikdreby a
ocakavania svojich zamestnancov cez: Vysledky mesgpukojnosti a motivacie

zamestnancov.

Priklady:

Vysledky tykajuce sa celkovej spokojnosti s:

a) Celkovym imidZzom organizacie a celkovou vykosioo organizacie (pre
spolanog’, zakaznikov/Studentov, iné zainteresované strany).

b) Uroviiou povedomia zamestnancov o konflikte zaujmov,

c) Uroviiou zapojenia zamestnancov v organizacii a déiaaga jej poslania.

Vysledky tykajlce sa spokojnosti s manazmentonstésyami manazérstva:

d) Schopnasvrcholoveho, stredného a liniového manazmentutriagyanizaciu (napr.

stanovovanie ci®v, priddovanie zdrojov af.) a komunikové.

4.3.3 Kritérium 8: Vysledky vo va’ahu k spolatnosti

Aké vysledky organizacia vo vSeobecnosti dosalwjeblasti uspokojovania
potrieb a ¢akavani miestneho, narodného a medzinarodnéhocgpskva. To zatia
vnimanie pristupu organizacie ku kvalite Zivotazikotnému prostrediu, k ochrane
globalnych zdrojov a vlastnych internych ukazoVate efektivnosti prispevkov
organizacie v prospech spoimsti.
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Hodnotenie: Poslie, ¢o organizacia dosiahla vo fehu k spolonosti s oliadom na

vysledky vykonnosti v spot@nskej oblasti vnimané zainteresovanymi stranami
Priklady:

a) VSeobecné povedomie verejnosti o vplyve; akooaylos organizacie ovplyiuje
kvalitu Zivota zékaznikov/Studentov.

b) VSeobecna reputacia organizéacie (napr. ako

zamestnavat#prispievaté miestnej/globalnej spotoosti).

c¢) Ekonomicky vplyv na miestnu, regionalnu, narodntiedzinarodnu urosie

d) Pristup k environmentalnym otdzkam (napr. ochraned hlukom, zrigstenim

ovzdusia).

4.3.4  Kritérium 9: KPa¢ové vysledky vykonnosti

Vysledky, ktoré organizacia dosahuje va’alzu k svojej stratégii a planovaniu,
tykajuce sa potrieb a poziadaviek romlfch zainteresovanych stran (napr. externé
vysledky) a vysledky, ktoré organizacia dosahuje vagahu k jej manaZérstvu a
zlepSovaniu (interné vysledky).

Hodnotenie: Poslte dbkaz o definovanych diech dosiahnutych organizaciou cez
externé vysledky: vystupy a vysledky vatahu k cidom

Priklady:

a) Rozsah, v ktorom sa ciele dosiahliradiska vystupov

(poskytovanie produktov alebo sluzieb) a vysledidonpad na spotmog’).

b) ZlepSenie kvality sluzieb alebo produktu poskyych s oliadom na meranie

vysledkov.

e

d) Vysledky kontrol a auditov.
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4.4 Bodové hodnotenie a panely hodnotenia

Stanowvi’ bodové hodnotenie subkritéria a kritéria modeluFC#a 4 hlavné
ciele: Poskytntlinformacie a indikovésmerovanie zlepSovacich aktivit. M&rdastny
pokrok, ak sa seba hodnotenie pdhodelu CAF realizuje pravidelne kazdy rok alebo
kazdé dva roky,co sa povazuje za spravny postup [aodv&siny konceptov
manazérstva kvality. Identifikova dobrd prax indikovani vysokym bodovym
hodnotenim predpokladov a vysledkov. Vysoké bodbeénotenia vysledkov su
zvycajne implikované existenciou dobrej praxe v oblgsedpokladov. Napomatia
hradaniu spravnych partnerov né&euie sa (Benchmarking - ako vyzerame v porovnani
s inymi a Benchlearningéo sa jeden od druhéhgime).

Treba poznametiaze porovnavanie bodovych hodnoteni modelu CAFobraedzenu
vypovednu hodnotu a nesie so sebatit@riziko. Zvlag, ak je toto bodové hodnotenie
realizované bez skudsenych externych poradcov vgakoh na validaciu vykonavania
bodovych hodnoteni v r6znych organizaciach verajnséktora. Problémy sa mézu
objavit najma& pri realizacii benchmarkingu/benchlearningdlavnym ci¢om
benchlearningu je porovnavarozlicné spbésoby manazérstva predpokladov a

dosahovania vysledkov. Tak m6zZe benchlearning ietigpzlepSovaniu.

4.5 Opis krokov postupného zavadzania

45.1 Krok 1- Rozhodnid’ sa ako sa bude planov&a organizova’

seba hodnotenie

Silny spol@ény zavazok a vlastnicky vah vrcholového manaZzmentu a
zamestnancov organizacie k projektu je najpodggtmevok zabezpgenia Uspechu
procesu seba hodnotenia. Skusenosti mnohych oggainimkazuju, Ze na vznik
spola@ného zavazku a vlastnickeho tahu je nevyhnutné ziskajednoznané
rozhodnutie vrcholového manazmentu prostrednictvanelenej diskusie so
zainteresovanymi stranami. Toto rozhodnutie potoasn¢ demonStruje ochotu

vrcholového manazmentu Hgktivne zapojeny do procesu prostrednictvom:

. uznania pridanej hodnoty seba hodnotenia,
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. zabezpe&enia otvorenej mysle,
. reSpektu k vysledkom,

. pripravenosti k naslednémucadiu zlepSovania.

To zalina i zavazok vytvoti rezervu finagnych prostriedkov na vykonanie
seba hodnotenia profesionalnym spésobom.

Informacie o Strukture modelu a procese seba hedreotl nevyhnutnymi prvkami pre

zabezpeenie zakladnej informécie, na zéklade ktorej vroligplmanazment rozhodne.

Hlavné prinosy seba hodnotenia et}

. efektivnu identifikaciu silnych stranok organig@ oblasti, kde je potrebné

realizova zlepSovanie,
. identifikaciu relevantnych aktivit na zlepSovanie

. zvySeneé povedomie a komunik&ciu v organizacii.

V tejto faze je nesmierne dolezité, Ze jedna alebo 0s6b v organizacii prebera
na seba zodpovednbga zachovanie vysSie uvedenych zakladnych prircipobrym
ndpadom je kontaktovaorganizaciu, ktora je v danej krajine zodpovedr& z
rozSirovanie modelu CAF a pozZiad@u o prezentaciu modelu CAF alebo zigka
informacie odd’alSich organizacii, ktoré uz model CAF pouzili acshotné podefisa

0 svoje skusenosti.

S ciom podpori zamestnancov organizacie pri seba hodnoteni, |gzith,
aby sa konzultacie uskwaili pred prijatim konéného rozhodnutia o vykonani seba
hodnotenia. Okrem vSeobecnych prinosov vykonaniaa seodnotenia, skusenosti
ukazuja, Ze via zamestnancov vnima model CAF, ako vynikajuclepitds’ ziska’
detailnejSi prefad o svojej organizécii. Tym vzrastd zdujem o aldizapojenie sa do
rozvoja organizacie.

Pre niektoré organizacie mozetbijez relevantné poZiadgpred vykonanim
seba hodnotenia o suhlas alebo schvalenie exteiméeresované strany. To moéze

zahmat' aj politikov alebo vysSi manazment organizacibyksu prirodzene zapojeni do

34



prijimania manazérskych rozhodnutil'U€ové externé zainteresované strany moézu
zohravd vyznamnu ulohu, zvl@Sv oblasti zberu a spracovania Udajov a zatomé@

potencialni prijimatelia prinosov zmien.

Proces planovania moézecas, ak bolo rozhodnuté vykotisseba hodnotenie.
Jednou zo zakladnyatasti tohto rozhodnutia je definovanie rozsahu atypi k seba

hodnoteniu.

Casto kladenou otazkou jé, musi seba hodnotenie Z#kt' cel(i organizéaciu
alebo len jej jednotliv&asti, ako st odbory alebo sekcie. Odptivgednotlivé casti
organizacie m6zu vykotisseba hodnotenie, ale v zaujme zhodhwufietky kritéria a
subkritéria zmysluplnym spdsobom, musia tmdostaténd autondmiu v ramci
organizacie, tzn. maju vlastné poslanie a podstatdpovednas zaTudské zdroje a
financné procesy. V tychto pripadoch je nevyhnutné hadnalevantné wahy
dodavaté&/zakaznik rovnako ako vahy zainteresovanych stran medzi vybranym

Gtvarom a zvySkom organizacie.

Odporita sa zahrniido rozhodnutia manaZzmentu aj vyber panelu bodového
hodnotenia, ktory bude pouzity. Model CAF ponuka dpdsoby bodového hodnotenia.

Organizacia by si mala vylitraa zaklade kritérii:
. mnozstvatasu, ktory chce bodovému hodnoteniu veripva

. arovne skusenosti a vyspelosti.

Velmi délezitou ¢innog’ou, ktord musi vrcholovy manazment v tejto faze
vykona’, je vymenovanie projektového manazéra/garanta Isetbaotenia. Ulohy, ktoré

projektovy manazér/garant beZzne vykonavarizah:

. detailné naplanovanie projektu vratane jeho kakaaie,

. komunikéacia a konzultacie so vSetkymi zainteresgni stranami o projekte,
. organizovanie Skoleni CAF timu,

. zhromad’ovanie potrebnych dokumentov a dokazov,

. aktivna @dag’ na praci CAF timu,

. pomahanie proceswddania konsenzu,

. spracovanie zaveteej verzie seba hodnotiacej spravy,
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. podpora manazmentu pricavani prioritnych aktivit a navrhu &kého planu

zlepSovania CAF.

PoZiadavky na kompetencie projektového manazéemitg@a su vysoke. Tato
osoba musi disponot’gednak vysokou znal6su vlastnej organizacie, ako aj modelu
CAF a zarové by schopnd pomaliaprocesu seba hodnotenia. Vymenovanie
spravneho projektového manazéra/garanta, ktory mto tvedomosti a doveru
vrcholového manazmentu a zamestnancov organizgeiejednym z Kucovych
manaZzérskych rozhodnuti, ktoré ovpiwl kvalitu a vysledok seba hodnotenia.
Vhodné Skolenia o projektovom manazérstve sU dastupa narodnej i eurdpskej

Urovni.

45.2 Krok 2- Komunikacia o seba hodnoteni

Vel'mi délezitou¢ag’ou planovania, k& je ueny pristup k seba hodnoteniu, je
navrh komunik&ného planu projektu. Tento plan #&h komunik&né aktivity
orientované na vSetky zainteresované strany v ki®jso zvlastnym doérazom na

stredny manazment a zamestnancov organizacie.

Komunikacia je zakladnou obkami vo vSetkych projektoch manazérstva
zmeny, ale zvl&§ ked’ organizacia realizuje seba hodnotenie. Ak nieg@knikacia o
zamere a aktivitach seba hodnotenia jasna a dosétge vémi pravdepodobné, ze
pokus o seba hodnotenie bude vnimany len aKalSj projekt" alebo ,cwienie

manazmentu".

Rizikom je, Ze tieto domnienky sa stavaju autookgtisa plniacim proroctvom,
kedZe sa d& &mkava urcitd miera neochoty stredného manaZzmentu a ostatnych
zamestnancov, lfyplne zainteresovanymi alebo zapojenymi do projeki@lezitym
vysledkom ¥asnej komunikacie je zvySenie zaujmu niektorych estmancov a
manaZzérov o priame zapojenie do prace CAF timuojgage by malo bty dosahované

prostrednictvom osobnej motivécie.
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Motivacia by mala bty zdkladnym prvkom zapajajucim zamestnancov do oeléh
procesu seba hodnotenia. Zamestnanci musié jenl predstavu o ¢éle seba
hodnotenia - zlepSovanie celkovej vykonnosti orgacie. Komunik&na politika o seba
hodnoteni by sa mala zamgrana vSestranne prospesny vysledok pre vSetky

zainteresované strany, zamestnancov a zakaznikderiov.

Takato jasna a jednotna komunikacia v@aiu ku vSetkym zainteresovanym
strandm p&as vSetkych podstatnych faz projektu j@idom k zaisteniu uspeSného
priebehu  projektu a néaslednyctinnosti. Projektovy manazér/garant spolu s
vrcholovym manazmentom organizacie by mal zab@Zpaby sa takato komunikaa

politika zameriavala na nasledovné:

. aky moze méseba hodnotenie vyznam,
. ako je prepojené so strategickym planovanim argaie,
. ako je prepojené so vSeobecnym Uusilim zlepSovapkonnosti organizacie,

napr. prostrednictvom zavadzania inovativnych dpargch programov reforiem.

45.3 Krok 3- Utvorenie seba hodnotiacich timov

CAF tim by mal reprezentovarganizaciu o najv&sej miere. Zvyajne su v
time zahrnuti zamestnanci z réznyi@sti organizacie, v réznych funkciach, s réznymi
skusenotami a z rbéznych riadiacich drovni organizacie. I'Gie je vytvori’ ¢o

najefektivnejSiu  skupinu, ktora bude schopna paskytnajobjektivnejSi a naj

detailnejSi vnutorny pdiad na organizaciu.

Timy su tvorené 5-26lenmi. Napriek tomu sa odpata, aby tim mal cca 18enov (z

dovodu efektivneho a neformalneho Stylu prace).

Pripade vikych a komplexne p6sobiacich organizacii je vharmstavi’ viac ako jeden
CAF tim.

tomto pripade je nevyhnutné, aby navrh projektl doaivahy nutnd koordinéciu prace
tychto timov. Clenovia by mali by vyberani skér na zéklade drovne poznania
organizacie a ich osobnych #Znosti (napr. analytické a komunitke zri&nosti), nez na
z&klade ich profesiondlnych znpsti ako takych. Vyber méze tbyzaloZzeny na
dobrovdnosti, ale len projektovy manazér/garant a mana¥mesi zodpovedntsza
kvalitu, réznorodog a déveryhodnasCAF timu.
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Projektovy manazér/garant CAF timu moze tiez Cilvi\ties’ priamo,co mbze
pomdéa’ kontinuite projektu, zarowe sa vSak musi difana predchadzanie stretu
zaujmov. Dolezité je, aby ten, kto vedie CAF timetodik, mal déveru vSetkyahenov
timu. Musi by schopny moderovadiskusie ¢estnym a efektivnym spdsoborin
umozni kazdému prispik celému procesu. M6ze thyvoleny samotnym CAF timom.
Pre Uspesny priebeh stretnuti CAF timu je potretaf@zpéit’:

. funkeny sekretariat,

. vhodné priestory,

. podporu IKT.

4.5.4 Krok 4- Organizovanie Skolenia

Informovanie a vzdelavanie manazmentu. DobFogeozapojenie vrcholovéeho a
stredného manaZmentu i ostatnych zainteresovangfdm slo vzdeldvania o seba
hodnoteni poth modelu CAF mdZe Iyprinosom pre projekt. Pridi to vedomosti a
pochopenie konceptu komplexného manazérstva kvalityvSeobecnosti a zvias
modelu CAF. V procese informovania a vzdelavaniaFQAnu, mu musi k¥ jasne
predstaveny model CAF ako taky a vysvetlena poalsatiele seba hodnotenia. Ak
projektovy manazér/garant absolvoval vzdelavarpeedstihu, je vBni dobré, ak zohra
vo vzdelavani vyznamnu ulohu. Okrem teoreticlagti by malo vzdelavanie obsahéva
aj praktické cuienia, aby GastnicilahSie prijimali principy manaZzérstva kvality, &ftie
aby si nacuiili dosahovanie konsenzu pretoZe vasiae pripadov su tieto principy a

najma dosahovanie konsenganom timu nezname.

Pre zhodnotenie organizacgie najefektivnejSim spésobom potrebuje CAF tim
zoznam relevantnych dokumentov a informécii, ktopFipravi projektovy
manazér/garant. Preto aj pre vzdelavanie je vhada&takyto zoznam k dispozicii.
Spolaine by sa malo v ramci vzdelavania hodhggdno subkritérium z Kkritérii
predpokladov spolu s jednym subkritériom kritényskedkov. To poskytne CAF timu

lepSiu predstavu o tom ako seba hodnoteni¢gpaoabdelu CAF funguje. Konsenzus je

38



potrebné dosiahmuv oblasti hodnotenia silnych stranok organizaciepblasti pre
zlepSovanie a v tom, ako bodovo hodtioti

DalSou relevantnou aktivitou, ktori by si mal CARtprecviit a ktora péas
pisania seba hodnotiacej spravy S&as, je ziskanie spalného obrazu olKicovych
zainteresovanych stranach organizacie, tzn. tyebrékmaju hlavny zaujem na jej
¢innostiach: obania/zakaznici, Studenti, politici, dodavatelia,rtpari, manazéri a
zamestnanci. Je potrebné jasneéitunajdolezitejSie sluzby a produkty, poskytované
alebo prijimané, spolu so zainteresovanymi stranankfUcovymi procesmi na ich

zabezpeenie.

455 Krok 5- Seba hodnotenie

Od kazdéhallena CAF timu, ktorému boli projektovym manazéroanéntom
poskytnuté relevantné dokumenty a informacie, sdadyje primerané zhodnotenie
organizacie z pdidu kazdého subkritéria. Toto hodnotenie vychadzdastnych
vedomosti a skusenosti, nadobudnutyckapoprace v organizacii. Kazdfyen CAF
timu si zaznamenarl#écové slova dbkazov o silnych strankach a oblastipoh
zlepSenie. Odpotia sa naformulovaoblasti pre zlepSovani&® najkonkrétnejSie, aby
to urakeilo identifikaciu navrhovanych aktivit walSej faze. Nasledne by sa mali tieto
Zistenia zosumarizovaa bodovo ohodnatikazdé subkritérium v sulade s vybranym

panelom bodového hodnotenia.

Metodik musi by schopny reagovana otazkyclenov CAF timu poas
individualneho seba hodnotenia. Musi takisto kaoydé’ zistenia¢lenov CAF timu v
ramci pripravy na stretnutie, na ktorom sa buikll’ konsenzus.

Timové dosahovanie konsenzu. Ako nahle bolo vykénedividualne seba
hodnotenie, mal by sa CAF tim Zia dohodntl sa na silnych strankach, oblastiach pre
zlepSovanie a bodovo ohodnbtkazdé subkritérium. Otvoreny dialdg a diskusia je
nevyhnutna pre dosiahnutie konsenzu, takisto akdbjezité pochopi preio existuju
rozlicné polfady na silne stranky, oblasti pre zlepSovanie abédhodnotenie. Toto je
hlavnouc¢ag’ou prinosu, ktory ptas dosahovania konsendenovia CAF timu ziskaju.

Poradie hodnotenia deviatich kritérii si moz&tICAF tim. Poradie hodnotenia kritérif
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nie je striktne dané, ale odpoaisa dodraalogiku modelu, tzn. prepojenie slvisiacich
Kritérii.

Hradanie konsenzu

Na ceste ku konsenzu moze’ippuzita 4-krokova metdda:
. kazdy ¢len CAF timu individualne prezentuje vSetky dokagkajuce sa
identifikovanych silnych stranok a oblasti pre Zeypanie pre dané subkritérium,

. dosiahnutie konsenzu o silnych strankach a dbldstpre zlepSovanie; toto sa
obycajne realizuje po zvazeni vSetkych dodatah dokazov alebo informacii,

. prezentacia rozpéatia individuadlnych bodovych haidni jednotlivych
subkritérii,
. dosiahnutie konsenzu o kamej verzii bodového hodnotenia.

Projektovy manazeér/garant ma najma:

. zabezpé&t' pristup k potrebnym dokumentom a informaciam vaargacii,
zorganizova stretnutie CAF timu,

. zabezpé&t komunikaciu o seba hodnoteni na arovni vrcholovétamazmentu,
. vytvorit’ clenom CAF timu podmienky na vykonanie seba hodnatetktivne sa

zWastnt’ na praci CAF timu, napomahprocesu hadania konsenzu.

Metodik ma najma:

. zhromazdi vSetky individualne seba hodnotenia,
. vytvorit’ z tychto podkladov ucelend seba hodnotiacu spfiamuy navrh),
. po dosiahnuti konsenzu pripréakionenu verziu seba hodnotiacej spravy.

Clenovia CAF timu majl najma:

. spracové individualne seba hodnotenie,
. oboznamti sa s prvym navrhom ucelenej seba hodnotiaceygpra
. bodovo ohodnofivSetky subkritéria,
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. poskytni metodikovi sdinnog’ pri priprave konénej verzie seba hodnotiacej

spravy.

Sekretariat ma najma:

. zabezpéit' distribaciu prvého navrhu seba hodnotiacej spné&atkymcélenom
CAF timu,
. zabezpé&t podporu vsSetkymclenom CAF timu (napr. zhromazdenie a

spracovanie dodataych dokumentov a informacii),

. zaznamenavagpoias stretnutia vystupy a namety z diskusie,
. zaznamenavavysledné bodové hodnotenie,
. organizéne zabezp@t' stretnutie.

Model CAF poskytuje dva spbésoby bodového hodnatekilasicky postup a
postup pre pokmdlych. Odporia sa pouiiklasické bodové hodnotenie, ak organizacia

nema skusenosti so seba hodnotenim a/alebo s kamgpie manazérstvom kvality.

Dizka trvania seba hodnotenia

Porovnanie skutmej a planovanejidky seba hodnotenia ukazuje, Ze 2-3 dni je
prilis kratka doba na realizaciu $pblivého seba hodnotenia, z#ti@ 10 dni a viac je
prilis dlha doba. Jéazké navrhntlidealnycasovy harmonogram na seba hodnotenie
pod’a modelu CAF vzfadom na mnozstvo réznych okolnosti, ktoré ovplyju
priebeh seba hodnotenia. To ighnapr. zamery manazmentasové liadisko, zdroje
a odborny potencidl k dispozicii projektu, dostuphadat, cas a informéacie
zainteresovanych stran a politické tlaky. Av3ak w#ESinu organizacii je ldka trvania
seba hodnotenia do 5 dni Standardom, vratane ddinych seba hodnoteni a
stretnutia na dosiahnutie konsenzu.lké va&sSina organizacii dokdila celé seba
hodnotenie pokh modelu CAF v ramci troch mesiacov, vratane pviyraseba

hodnotenia, prijatia zaverov a formulaci€é&ho planu zlepSovania CAF.
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45.6 Krok 6- Vypracovanie seba hodnotiacej spwy

Zaverena verzia seba hodnotiacej spravy musi reSpektétraktiru modelu
CAF Sklada sa z nasledujuciehsti:

. Popis stavu organizacie s identifikaciou silngtidnok a oblasti na zlepSovanie

pre kazdé subkritérium vratane relevantnych dékazov

. Bodové hodnotenie, ktoré je stanovené na zaktaidéuSného panelu bodoveho
hodnotenia,
. Navrhy aktivit zlepSovania.

Aby mohla by seba hodnotiaca sprava pouzitd ako zaklad ku ittiv
zlepSovania, je nevyhnutné, aby vrcholovy manazreeba hodnotiacu spravu oficialne
prijal, v lepSom pripade odsuhlasil a schvélil. ¥gwaduje dodrzanie formalnych
pravidiel pri predkladani materialov vedeniu orgacie ako je napr. interné
pripomienkové konanie. Toto sa mézet'stalSim zdrojom dodatmych informacii, a
tym prispi@ k objektivite seba hodnotiacej spravy. Ak bola molzviadnuta
komunikacia medzi CAF timom a vrcholovym manazmentgdhlavna uloha
projektového manazéra/garanta), potom by nemalitathapri akceptacii spravy
problémy. Vrcholovy manaZzment musi opatovne pot\wsidj zavazok k implementacii
zlepSovacich aktivit. V tejto faze jelwei dolezité komunikové hlavné vysledky so

zamestnancami organizacie a ostatnyniagtnenymi zainteresovanymi stranami.

4.5.7 Krok 7- Zostavenie planu zlepSovania

Vela organizacii narazilo na problémycas prvej implementacie modelu CAF.
Nedostatok merani spdsobil hlavny problém v mnohyicanizaciach verejnej spravy
podstupujucich seba hodnotenie po prvyktéisto bolo désledkom vytvorenie systému

merani ako prvej zlepSovacej aktivity.

Projekt seba hodnotenia nefigh len napisanie seba hodnotiacej spravy, ale
musi naplni Gcel implementacie modelu CAF. Tzn. projekt musi mgavies k

zostaveniu aného planu zlepSovania CAF sloen zvyst’ vykonnos organizacie.
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Akény plan zlepSovania CAF je teda jednym z hlavnydblow seba
hodnotiaceho Usilia pdd modelu CAF, a tieZz nastrojom na doplnenie pramigaciu
podstatnych informécii do systému strategickéhagtania. Akny plan zlepSovania
CAF musi predstavova integrovany plan organizacie na zvySenie vykorinost

organizacie ako celku.

Akény plan zlepSovania CAF vychadza z nasledovnekiogi

. je to systematicky integrovany plan aktivit preniplexné fungovanie
organizacie,
. je vysledkom seba hodnotiacej spravy, je zaloZzeayddkazoch a udajoch

poskytnutych samotnou organizaciokaje najdoélezitejSie zlladiska zamestnancov
organizacie,
. vychadza zo silnych stranok, poukazuje na slat#lsy organizacie a reaguje

na kazdua z nich vhodnou zlepSovacou aktivitou.

Stanovenie prioritnych oblasti pre zlepSovanie

Pri priprave akného planu zlepSovania méze vrcholovy manaZmerttitzZvioznos

pouZzitia Struktirovaného pristupu, ktory kladieledsvné otazky:

1. Kde sa chceme v sulade s celkovou viziou aégfi@i organizacie za dva roky
dosta’?

2. Co musime urolsi aby sme dosiahli tieto ciele?

Proces tvorby aiého planu zlepSovania CAF méze/ma& IBgruktarovany.

Vrcholovy manazment po dohode so zainteresovantyamami:

. zhromazdi napady na zlepSovanie zo seba hodeptpeavy a zatriedi tieto
napady na zlepSovanie dadednotlivych tém,

. zanalyzuje oblasti na zlepSovanie a navrhovapadynasledne sformuluje do
zlepSovacich aktivit berdc do uvahy strategickéeaeganizacie,

. stanovi priority zlepSovacich aktivit s pouzittmhodnutych kritérii na denie

ich dopadu (nizky, stredny, vysoky) na oblasti ziepSovanie, ako su:
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0 strategicky vyznam aktivity (kombinacia dopada zainteresované strany,
dopadu na vysledky organizacie, internd/externéelitbg),

0 jednoduchasimplementéacie aktivit (berdc do Gvahy ich stumdbtiaznosti,

potrebné zdroje a rychltsealizacie).

. Pridelenie zodpovednosti za kazdua aktivitu akchajmonogram realizacie,
vratane potrebnych zdrojov ,

Je vhodné, ak su prebiehajuce zlepSovacie aktpiigpojené so Struktirou
modelu CAF s ciBbom umoznf ich jasny pretad. Dalsim spésobom stanovenia priorit
moZze by kombinacia:

. arovne bodového hodnotenia kritéria alebo subket ktoré poskytuje préad

o vykonnosti organizacie v danych oblastiach,

. kracovych strategickych clev.

4.5.8 Krok 8- Komunikacia o plane zlepSovania

Komunikacia je jednym z kritickych faktorov Uspeckseba hodnotenia a
naslednych zlepSovacich aktivit. Komuriké& aktivity musia poskytov¥avhodné
informacie, spravnym sposobom lwegej skupine, vo vhodnomniase, nielen pred a
pocas seba hodnotenia, ale aj po seba hodnoteni. @égan sa sama rozhodnd,
spristupni seba hodnotiacu spravu. OsWesh vSak postup, ksu o vysledkoch seba
hodnotenia informovani vSetci zamestnanci, tznaerych zisteniach seba hodnotenia,
oblastiach pre zlepSovanie a planovanych aktivitéepSovania. Ak seba hodnotiaca
sprava nie je zverejnena, je ohrozena moZmgt/orenia vhodnej platformy pre zmeny
a zlepSovanie. Pri kazdom komunikovani o vysledkediobré zdéramva’ veci, ktoré
organizacia robi dobre a aké su jej zamery daitSie zlepSovanie. Je Ree prikladov
organizacii, ktoré povazuju svoje silné strAnky samozrejmé a zabudaju alebo

dokonca nevedia aké dolezité je ocaimspech.
4.5.9 Krok 9-Implementéacia planu zlepSovania
Vela prikladov v modeli CAF mozZno povazadvaa prvy krok/ndmet smerom k

zlepSovacim aktivitam. Existujuca dobrd prax a miéarske nastroje moézu by

prepojené na roziné kritériA modelu. . Implementacia tychto aktxlgpSovania musi
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byt zaloZzena na vhodnom a doslednom pristupe, vratamétorovania a hodnotenia.
Terminy a pozadované vysledky majat byrozumiténé, maju by uréené osoby
zodpovedné za kazdu aktivitu a pre raeSie aktivity maju by pripravené
alternativne scenare. Kazdy proces manaZérstvaitykvalusi by zalozeny na
pravidelnom monitorovani implementacie a hodnotenistupov a dopadov.
Monitorovanie umo#uje prispésobovanie pas implementacie, nasledné hodnotenie
(vysledky a dopady) tohaio sa dosiahlo a aky bol celkovy dopad. Je nevylnutn
stanovi’ spdsoby merania vykonnosti aktivit (indikatorykegnosti, kritéria uspechu,
atd.). Implementacia akych planov zlepSovania CAF l'ahiuje permanentné
pouzivanie manazérskych nastrojov, ako je Balareedrecard (BSC), prieskumov

spokojnosti zakaznikov a zamestnancov, systémoabéastva vykonnosti, dit

4.5.10Krok 10- Naplanovanied’alSieho seba hodnotenia

Monitorovanie pokroku a opatovné hodnotenie. Nfisde po vypracovani
aktného planu zlepSovania CAF a cedku implementacie zmien, je dolezité
zabezpéit, aby zmeny mali pozitivnydinok a nemali negativny vplyv na veci, ktoré
organizacia vykonavala dobre aj predtym. Niektogaaoizacie zaradili pravidelné seba
hodnotenie do svojich planovacich procesov. Ichnbtehia su ngsované tak, aby

informovali o kazdoréne stanovovanych diech a navrhovanych finanych zdrojoch.

Panely hodnotenia modelu CAF su jednoduché, alervy& nastroje pre hodnotenie

pokroku dosiahnutého implementaciodého planu zlepSovania CAF.

4.6 Pripadné rizika beanchlearningu

. hradanie benchlearningovych partnerov len vo vlastnsektore ¢innosti.
Niektoré postupy, ako merania spokojnosti zakaanik@amestnancov su spohe a
mozu by efektivne porovnavané s r6znymi druhmi organizaajriek tomu, Ze tieto
pdsobia v inych sektoroch. Ide o ziskanie inej peksvy, oslobodenie sa od tradého
sektorového/rezortného piddu na veci,

. zameranie sa len na porovnavacie merania vykonnosberic do uUvahy
procesy &innosti veduce k dobrej praxi,

. ocakavanie, Ze benchlearning bude rychly a jednoduchy
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. vynaloZenie neprimeranych zdrojo¢asu na niektoru z jednotlivych faz
procesu na ukor inych,

. ocakavanie, Ze vsetkyasti organizacie su porovnébe s inymi organizaciami,

. pozZadovanie informacii a udajov bez ochoty posiytviastné Udaje a takisto
otakavanie, Ze organizacie budu poskytokamergne cenné informacie. Sklsenosti
hovoria, Ze pokiabol hnel’ na z&iatku vytvoreny dobry partnersky tah, organizacie
bez problémov poskytuju ¥&inu informacii a Udajov. Vzaomny reSpekt a duch
partnerstva je zakladom uUspechu benchlearningopsajektov,

» pridlhé trvanie benchlearningu spdsobuje problémyugprZziavani entuziazmu a
zapalu pre vec u zamestnancov, ktori zodpovedajdod@orné aktivity a napokon aj

implementaciu.
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5 Navrh na vyuZitie

Model CAF ako manaZzérsky nastroj na zlepSovanieoniosti organizacie
ponuka systematicky postup krokov, ktory je pomeri@ghko aplikovatény
v organizaciach verejného sektora. Bakalarska pra6ae sluzi ako prvotny zdroj
informacii o tomto modelyCitatel sa oboznami s modelom CAF a pochopi ho ako
nastroj pre zlepSovanie vykonnosti organizacienuleé vsak podotknt Ze tato praca
ako aj model CAF neponuka organizacii kroky, ktgréwutné striktne dodrziaveaale
ako kroky a postupy ktorymi sa organizacia riaae zarove si ich sama upravuje

a prispbsobuje pdd vlastnej potreby.
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6 Zaver

Ciel'om préace bolo rozpracow&ritéria modelu CAF 2006, pre samohodnotenie
verejnej spravy. V praci je uvedena podrobna charetika modelu CAF 2006.
Kritéria pre samo hodnotenie su definované a kulé&ants kritériu su uvedené priklady
Z praxe pre samotné seba hodnotenie. Pri implerciémadelu CAF 2006 je potrebné
sa riadi’ krokmi, ktoré predstavuju priebeh zavadzania mo@AF do organizacie. Je
potrebné sa vyvarovachybam benchlearningu, pretoze mézu spdsddiaty na
financiach ,motivacie CAF timu atak mo6Zzu negativowplyvnitt seba hodnotenie.
Tento nastroj pri vhodnom pouZzivani a dodrZiavasiad potrebnych pre Uspesné seba
hodnotenie mdZe vyraznou mierou napoth&pochopeniu svojej organizacie a tym
napomaha vrcholovému manazmentu poukara oblasti, kde je potrebné vykeona
operacie k zlepSeniu a dosiahnutiu spokojnostikysét zainteresovanych stran. Seba
hodnotenie je potrebné vykondva opakové v uritych ¢asovych intervaloch, aby
bolo mozné sledovearendy, ktoré organizacia zaciié ¢asové obdobie dosiahla. Praca
moze pomoE organizaciam, ktoré sa rozhoduju o zavadzani nio@AF. Ziskaju

pref’ad o modeli a pochopia jeho jednoduchagrinos v oblasti manazérstva kvality.
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8 Prilohy
Priloha¢. 1

Vzor samo hodnotiaceho harku pre klasické bododhbiznie

Kritérium 1: Vodcovstvo
Hodnotenie kritéria 1

Posul'te dokaz o tomio robia vodcovia/vrcholovy manazment organizadig; a

Subkritéria

1.1.Poskytli organizacii smer rym, Ze rozvijaju lpoge, viziu a hodnoty

1.2.Rozvijali a zavadzali systém manazérstva orgare, vykonnosti a zmeny

1.3.Motivovali a podporovali zamestnancov v organiza p6sobili ako vzor spravania

Sa

1.4.Riadili v2ahy so zainteresovanymi i stranami 9'cra zabezp#t' zdid’anu

zodpovednas

Subkritérium | Silné stranky Oblasti pre |Bodové hodnotenie (Dobrovd’né)
zlepSovanie | a zdévodnenie/10p  Cinnosti

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

Spolu /400

Priemer/ 100
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Priloha¢.2

Urovei/Faza Panel predpokladov Bodové hodnotenie

- V tejto oblasti nie sme aktivni. Mamelwei | 0-10

obmedzené alebo Ziadne informéacie.

Planuj (P) Mame pla&innosti pre tuto obla’s 11-

30

Realizuj (R) | Implementujeme planovatiganosti 31

-50

Kontroluj (C) | Kontrolujeme ¢i robime spravne vegi51-

spravnym spdsobom

70

Konaj (A) Na zaklade kontroly upravujeme n@geosti | 71-

ak je to potrebné

90

PDCA VSetko ¢o robime, aj planujeme91-

implementujeme, pravidelne preskimavame
awime sa od inych. V tejto oblasti je

uplatneny cyklus trvalého zlepSovania .

100

PANEL VYSLEDKOV Bodové
hodnotenie

Nemeraju sa Ziadne vysledky 0-10
Vysledky sa meraju a ukazuju negativne trendy 11-30
Vysledky ukazuju mierny pokrok 31-50
Vysledky ukazuju rastice trendy 51-70
Vysledky ukazuju podstatny pokrok 71-90
Dosahuji sa vynimmé atrvalo udrzateé vysledky., 91-100

Porovnavanie s relevantnymi  organizaciami vo  v3stk

oblastiach ukazuju pozitivne vysledky

[y
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