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Uvod

Manazérstvo kvality a jeho implementacia
v organizaciach verejnej spravy je v podmien-
kach Slovenskej republiky stale nedostatoCne
pokrytou oblastou. Z hladiska poctu organizcii,
¢i uz ide o ustrednu Statnu spravu, samospravu
alebo iné organizacie verejného sektora, sa
touto oblastou zaobera len nevelka Cast orga-
nizacii a iba mala Cast z nich sa manazérstvu
kvality venuje systematicky, tzn. dlhodobo a sta-
bilne. ESte donedavna sa manazérstvom kvality
aktivne zaoberali a niektory z nastrojov alebo
modelov kvality implementovali hlavne tie orga-
nizacie, ktorym to ukladala ako povinnost legisla-
tiva, medzinarodné zavazky alebo dohody.

Do6vody implementacie manazérstva kvality v or-
ganizaciach verejnej spravy sa upriamuju na hfa-
danie zefektivnenia vyuZzivania ur€enych finan¢-
nych prostriedkov z verejnych zdrojov na kvalitné
poskytovanie sluzieb v prospech zainteresova-
nych stran a k ich plnej spokojnosti. Ide najma
a pocuvanie ich hlasu (byt proaktivny a vediet
pruzne reagovat na ich podnety). Cize vykonavat
spravne veci spravne na prvy krat s reSpektova-

nim vSetkych zakonnych a legislativnych poZia-
daviek.

Existuje viacero pristupov formou modelov, &i uz
vytvorenim systémov manazérstva kvality v sulade
s ISO radu 9000 alebo formou komplexného
manazérstva kvality prostrednictvom modelu vyni-
mocnosti EFQM, resp. jeho modifikacie uréenej
pre organizacie verejnej spravy - modelu CAF.

Implementaciou modelu CAF sa Slovenska
republika zacdala zaoberat uz v roku 2003, Cize
kratko po vzniku a zavedeni modelu CAF v roku
2000. Odvtedy sa dany model neustale vyvijal
a presiel viacerymi reviziami. CAF 2020 je uz
piatou verziou spolo¢ného hodnotiaceho ramca,
ktory je eur6pskym sprievodcom kvalitného
manaZzovania vo verejnom sektore.

Na Slovensku v priebehu 20 rokov ziskalo medzi-
narodny titul Efektivny pouzivatel modelu CAF 44
organizacii verejného sektora, z toho platnych je
aktualne 21 titulov.



Okrem tychto organizacii model CAF implemen-
tovalo niekolko desiatok organizéacii, z toho viac
ako 30 bolo u¢astnikmi Narodnej ceny SR za kva-
litu, kde preukazovali Uroveri naplnenia modelu
CAF cez jednotlivé kritéria.

Implementacia jednotlivych modelov/systémov/
nastrojov predstavovala jednu z hlavnych prio-
ritnych oblasti Narodného programu kvality SR
(NPK SR) v rokoch 2017 — 2021 a UNMS SR
sa v roku 2018 podarilo na plnenie jednotlivych
cielov NPK pripravit a realizovat narodny pro-
jekt ,Zavadzanie a podpora manaZzérstva kvality
v organizaciach verejnej spravy*, ktory je zame-
rany na rozvoj manazérstva kvality v organiza-
ciach verejnej spravy prostrednictvom imple-
mentacie modelu CAF, modelu vynimoc¢nosti
EFQM alebo systému manazérstva kvality pod-
la normy 1ISO 9001:2015. V tejto suvislosti bolo
zriadené CAF centrum, ktoré sa stalo stre-
diskom na poskytovanie odbornej podpory orga-
nizaciam verejnej spravy v oblasti manazérstva
kvality.

Cielom uvedeného narodného projektu je pris-
piet k zvySeniu efektivity a kvality riadenia €in-
nosti organizacii verejnej spravy prostrednic-
tvom hlavnej aktivity narodného projektu, a to

Rozvoj manazérstva kvality v organizaciach

verejnej spravy. Tato aktivita bola rozdelena do

dvoch Casti:

* implementacia manazérstva kvality (t.j.
implementacia systému manaZzérstva kva-
lity alebo komplexného manazérstva kva-
lity) v 19 partnerskych organizaciach (mini-
sterstva, ostatné Ustredné organy Statnej
spravy a prispevkové a rozpoc¢tové organi-
zacie).

» zriadenie CAF centra ako strediska podpory
organizacii verejnej spravy v oblasti mana-

Odborna studia

Zérstva kvality, ktoré predovSetkym vzde-
lava manazérov a zamestnancov verejnej
spravy o problematike manazérstva kvality,
poskytuje zakladné poradenstvo a vyko-
nava analyticko-metodicku &innost.

V prvej Gasti bolo zapojenych 19 partnerskych
organizacii a hlavny partner (UNMS SR) a pre-
behlo celkovo 28 implementacii jednotlivych
modelov komplexného manazérstva kvality,
resp. systémov manazérstva kvality.

Ministerstvo spravodlivosti SR organizovalo
a koordinovalo v rokoch 2019 — 2020 podobny
narodny projekt ,Zavedenie Spolo¢ného sys-
tému hodnotenia kvality (model CAF), v ramci
ktorého pristupilo k implementéacii modelu CAF
10 slovenskych sudov r6znej Urovne.

Pre spracovanie Studie boli pouzité skisenosti
z implementacie modelu CAF ako aj poskytnuté
spatné spravy z hodnotenia Externej spatnej
vazby modelu CAF v organizaciach zapojenych
do oboch horeuvedenych projektov.

Vystupy Externej spéatnej vazby modelu CAF
— spéatné spravy z hodnotenia Externej spatnej
vazby modelu CAF boli analyzované z pohladu
identifikacie hlavnych oblasti problémov (resp.
nametov na zlepSenie), ktoré organizacia imple-
mentujuca model CAF v jeho priebehu riesila.
Z doterajSich skusenosti vyplyva, Ze v organiza-
ciach verejnej spravy, ktoré implementuji model
CAF, prichadza k niektorym aplikaénym problé-
mom, ktoré su viac menej totozné vo vSetkych
typoch organizacii a objavuju sa pravidelne.
Tato odborna Studia identifikuje problematické
Casti implementacie a poukazuje na klucové
rieSenia, ktoré mézu prispiet k dosiahnutiu vyni-
mocnosti.
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Aplikacné problémy pri implementacii modelu CAF
v organizaciach verejnej spravy

Vychodiska

Spolo¢ny ramec hodnotenia — Common Assessment Framework (CAF) je jedineCny manazérsky
nastroj na samohodnotenie (sebahodnotenie) a hodnotenie vykonu pre organizacie verejného sek-
tora. Je vysledkom Uzkej spoluprace medzi ministrami EU zodpovednymi za verejnt spravu, Eurép-
skou sietou verejnej spravy (EUPAN) a Europskym institutom pre verejnu spravu (EIPA). PovaZuje
sa za eurdpsky nastroj kvality pre dobru spravu veci verejnych a excelentnost vo verejnom sektore
so zameranim na digitalizaciu, agilitu, udrzatelnost, rozmanitost a inovacie.

Model CAF je lahko pouZitelny a bezplatny nastroj, ktory pomaha organizaciam v celej Eurdpe pri
uplatiiovani technik manazérstva kvality na zlepSenie ich vykonnosti. Ide o nastroj komplexného
manazérstva kvality (TQM), ktory je inSpirovany modelom TQM, konkrétne modelom vynimoc¢nosti
Eurdpskej nadacie pre manazérstvo kvality (EFQM). Je Specialne navrhnuty organizaciami verej-
ného sektora a pre nich, beruc do Uvahy ich charakteristiky.

Model je zaloZeny na predpoklade, Ze dokonalost organizacného vykonu pre obCanov, zakaznikov,
ludi a spolo€nost sa dosahuje prostrednictvom vedenia, ktoré riadi stratégiu a planovanie, ludi, part-
nerstva, zdroje a procesy. Pozera sa na organizaciu sucasne z réznych perspektiv; holisticky pristup
k analyze vykonnosti organizéacie.

Model CAF prinaSa komplexny a novy pohfad na fungovanie organizacii verejnej spravy. Pre orga-
nizaciu, ktora s implementaciou manazérstva kvality nema Ziadne skusenosti a zacina od uplného
zaCiatku, je jeho implementacia €asto naro¢na a nepochopena v mnohych ohfadoch. Kazda z orga-
nizacii verejnej spravy ma vytvorené fungujuce manazérstvo organizacie, zalozené na zauzivanych
pristupoch v ramci konkrétnej organizacnej kultury. AvSak organizacie uz dlhodobo pocituju, Ze su
na ne kladené stale nové poziadavky a najma vplyvy vonkajSieho prostredia. Z toho dévodu mnohé
z nich hlfadaju spbsoby, ako zlepsit riadenie, sprehladnenie, transparentnost a rieSenie uloh v pros-
pech v8etkych zainteresovanych stran. Vyvstava tu nova uloha a komplexnost nielen samotnej
organizacie, ale aj jej zamestnancov. Tento novy pristup si vyZaduje urcité finan¢né, Casové a per-
sonalne zdroje, bez ktorych sa spravna implementacia nezaobide. Organizécia popri zanalyzovani
urovne uplatriovania odporucani jednotlivych subkritérii (prikladov) v ramci modelu CAF a samotnej
postupnej implementéacii modelu CAF musi zvladnut aj preukdzanie vhodnej implementécie 10 kro-
kov modelu CAF, aby mohla poZiadat o hodnotenie Externej spatnej vazby modelu CAF a ziskat titul
Efektivny pouzivatel modelu CAF.

Pouzivanie modelu CAF poskytuje organizacii u€inny systém na iniciaciu procesu trvalého zlep-
Sovania. KedZe organizacie verejného sektora, ktoré implementovali model CAF, chceli tiez vidiet
vysledky svojej snahy, hlfadali spatnu vazbu. Na zaklade tohto podnetu vznikla myslienka vytvo-
rit externd spatnu vazbu o zavadzani komplexného manazérstva kvality za pomoci modelu CAF,
nielen vo vztahu k modelu CAF, ale tieZ vo vztahu k ceste, ktoru si organizacie vybrali na dosiahnu-
tie dlhodobej vynimo&nosti.

Vytvorenie Externej spatnej vazby modelu CAF a titulu Efektivny pouzivatel modelu CAF bolo spo-
lo€nym usilim skupiny Clenskych Statov, ktoré boli zapojené do implementécie modelu CAF na
narodnej urovni a v ramci Eurépskeho informacného centra v EIPA. Najvacsi podiel na ich vytvo-
reni mala pracovna skupina pre inovaciu verejnej spravy, zlozena zo zastupcov Belgicka, Danska,
Talianska, Slovinska a EIPA podporenej zastupcami Eurdpskej nadacie pre manazérstvo kvality.
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Odborna studia

Ugelom tejto odbornej tudie je dopomdct organizaciam verejnej spravy k nasmerovaniu na spravnu
cestu implementacie modelu CAF bez vacsich problémov poukazujuc na su¢asné problémy orga-
nizacii po€as implementacie modelu CAF. Zaroven upozorfiuje na ,Uzke“ miesta, ktoré mézu viest
k nedostatkom pri samotnej implementacii a plneni poziadaviek metodiky Externej spatnej vazby
modelu CAF.

Cielovou skupinou su organizacie, ktoré zacinaju s implementaciou modelu CAF a m6zu konzul-
tovat kritické miesta (problémy) v ramci implementacie v samotnom priebehu alebo sa vracaju
k modelu CAF v ramci dalSieho kola implementacie a maju zaujem ziskat namety na zlepSovanie
pri implementacii modelu CAF v organizacii a dobru prax.

Prvotnym krokom je analyza spéatnych sprav z hodnotenia Externej spatnej vazby modelu CAF
v organizéciach, ktoré boli zapojené do projektov UNMS SR a MS SR. Na zéklade jej zaverov bol
zrealizovany prieskum formou vytvoreného dotaznika, ktory bol distribuovany medzi organizaciami,
ktoré model CAF implementovali alebo aktualne implementuju. Na zaklade vysledkov dotaznika boli
vypracované okruhy problémov, s ktorymi sa organizacie potykaju na svojej ceste s modelom CAF.

Zaver tvoria odporucania, na zaklade ktorych je moznost predchadzania problémov pri efektivnom
a uspesnom pristupe implementacie modelu CAF.

Strukttra odpordéani pokryva 10 krokov implementacie modelu CAF, ktoré st predmetom hodnote-
nia Externej spatnej vazby modelu CAF.
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Aplikacné problémy pri implementacii modelu CAF
v organizaciach verejnej spravy

Analyza sucasneho stavu

Vyhodnotenie dotaznikového prieskumu medzi partnermi a spolupracuji-
cimi subjektmi UNMS SR, ktoré model CAF implementovali/implementuju

Do prieskumu bolo zapojenych 31 organizacii, ktoré implementuju, resp. v nedavnej dobe imple-
mentovali model CAF a su/boli drzitefmi medzindrodného certifikatu Efektivny pouZivatel modelu
CAF.

Dotaznik bol zaslany vSetkym oslovenym elektronicky a vyplnilo ho 15 organizéacii (v znanej miere
metodici — 80%), €o je 48,8 %.

Dotaznik obsahoval 70 otazok, ktoré sa dotykali vSetkych 10 krokov implementacie a podrobnejSie
sa zaoberal témou komunikaény plan, zainteresované strany, samohodnotiaca sprava a akény plan
ZlepSovania.

Z toho dévodu aj samotné vyhodnocovanie je zamerané na 10 krokov implementéacie a v zavere
porovnavané s vystupmi zo spatnych sprav z posudenia. Ide v podstate o konfrontovanie vnimania
externych posudzovatelov a samotnych zastupcov (zva¢sa metodikov) organizacii, ktoré implemen-
tovali, resp. implementuju model CAF.

NajdiskutovanejSou témou vedenia pri zaciatku implementacie modelu CAF bol rozsah (€o model
CAF obnésa) a spbsob motivacie zamestnancov, ktori budu zaangazovani do zmeny a ktorych
zmena ovplyvni.

Krok 1 — Rozhodnite sa, ako budete planovat a organizovat samohod-
notenie

Sposoby rozhodovania o implementacii CAF

» Vrcholové vedenie prediskutovalo zamer implementovat model CAF, vratane o€akavani a ciefov
pred zaCatim projektu vSetkym zamestnancom organizacie a v niektorych pripadoch (26,7%) aj
klu€ovym zainteresovanym stranam.

Zapojenie zainteresovanych stran

« Zainteresované strany neboli dostatoCne informované o implementacii modelu CAF v organizacii
(vSetky kfuCové strany len 13,3 % a vybrané relevantné strany 26,7%)

* Informé&cia o zapojeni organizacie do implementacie bola formou zverejnenia na web stranke
organizacie (100%) a formou mailu (73%) alebo na pracovnom stretnuti (46,7 %)

* Nesleduje a nevyhodnocuje sa efektivnost komunikacie s klu¢ovymi zainteresovanym stranami
(100%)

Aktualizacia planu implementacie
* Plan/harmonogram implementéacie bol v organizaciach vyhodnocovany pravidelne (93,3 %).
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Odborna studia

* Pri nedodrzani harmonogramu /planu boli vypracované revizie/aktualizacia v 73,3 %, v ostatnych
pripadoch nie, aj ked to bolo potrebné.

Hodnotenie zdrojov

» Planovanie finanénych zdrojov pre Uspesny priebeh implementacie modelu CAF bolo v 53,3%, v
46,7 % dodatoc¢ne alebo vobec.

* Plan nakladov sa pravidelne vyhodnocoval v 53,3 %.

Krok 2 — Komunikujte o samohodnoteni

Aktualizacia komunikaéného planu

» Zodpovednost za komunikacny plan ma metodik 86,7% alebo garant 13,7%.

» Komunika¢ny plan bol pravidelne vyhodnocovany v 93,3 % organizacii.

» Zrealizované aktivity komunikaéného planu priniesli Zelany efekt v 53,3 % a 40% to zatial neviem
posudit.

+ Komunikacné aktivity voci zainteresovanym stranam povaZzuju v 53,3 % organizacie za dosta-
tocné.

* Najvacsi priestor pre zlepSenie komunikacného planu je vo€i vybranym externym zainteresova-
nym stranam (60%), smerom k zamestnancom (53,3%) a smerom k verejnosti (33,3%).

Nastroje komunikacie a ich vyuzitie

Organizacie by pre zlepSenie navrhli:

* Vyuzivanie aj inych komunikaénych kanalov ako len web stranky organizacie.
» Vytvorenie intranetu alebo sharepointu na komunikaciu medzi zamestnancami.
» Ziskavanie spatnej vazby

Nastroje komunikacie
so zainteresovanymi stranami

pracovné
stretnutie

elektronicka
posta

socialne
siete

formalny
list

webova stranka
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Aplikacné problémy pri implementacii modelu CAF
v organizaciach verejnej spravy

Zapojenie zainteresovanych stran/zamestnancov

Pri dalSom kole samohodnotenia (implementacie modelu CAF) smerom k internym zainteresova-
nym stranam/zamestnanom by bolo vhodné zlepsit:

+ Casovy harmonogram,

* snaha o CastejSie stretavanie sa (pandémia to obmedzila) vratane efektivnejSej komunikacie,

* vyuzivanie r6znych foriem informovanosti,

» vytvorit intranet alebo sharepoint,

* viac zdbraznovat potrebu implementacie modelu CAF.

Pri dalSom kole samohodnotenia (implementacie modelu CAF) smerom k externym zainteresova-
nym stranam by bolo vhodné zlepsit:

+ adresnost komunikécie,

* viac komunikovat so subjektmi, ktoré uz implementovali model CAF,

+ dOraz na osobné stretnutia s objasnenim ucelu implementacie modelu,

* realizacia prieskumov vnimania.

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

Kritéria pre vyber ¢lenov timu

* Pred vyberom metodika boli definované jeho kritéria v 66,7%, neboli definované 20% a defino-
vaneé len Ciasto¢ne v 13,3%.

+ Kiritérida na ¢lenov CAF timu boli vopred zadefinované v 86,7 % organizacii a vo zvySnych doda-
to¢ne.

* Pri definovani kritérii na vyber metodika a ¢lenov CAF timu bola vyuzita diskusia na porade (66,7
%) a zapis z porady (33,3%) a nasledne sa kritéria pre vyber zapracovali do interného riadiaceho
aktu (26,7%)

* CAF tim bol vytvoreny oslovenim vSetkych zamestnancov s moznostou zapojit sa dobrovolne
v 53,3% organizacii resp. oslovenim konkrétnych vhodnych zamestnancov 13,3 %. Kombinaciu
oboch vyuZilo 40% organizacii.

Riadenie zmien v time

* V 93,3 % doslo k zmene ¢lenov CAF timu, z toho bol jeden metodik a zvySok boli €lenovia CAF
timu

+ Dbévodom zmeny bola ¢asova narocnost prace, odchod do déchodku, zmena prace, ukonéenie
pracovného pomeru — tento posledny dévod bol naj¢astejSou pri¢inou zmeny ¢lena CAF timu

* Po vymene ¢lenov CAF timu bolo 80 % novych ¢lenov vySkolenych a zvacsa iSlo o preSkolenie
metodikom CAF timu (73,3 %) a samostudiom (40%)

* Novi ¢lenovia CAF timu boli zva¢sa informovani o svojich zodpovednostiach a pravomociach
(93,9 %)
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Vyber clenov CAF timu

priame menovanie
zamestnancov

dobrovolny zaujem zo strany
zamestnancov

kombinacia oslovenia
a dobrovolného
zaujmu

oslovenie konkrétnych
zamestnancov s ponukou
Clenstva

Praca s timom a pravidlami prace v time

Pri dalSom kole implementacie modelu CAF v organizéacii by bolo vhodné zlepsit:

« CastejSie stretnutia a komunikécia

* Dobrovolnost Elenstva, zrozumitefnost oCakavani od €lenov a jasnost pri ich motivacii
* Motivacia nefinanénymi benefitmi

* RovnomernejSie vyvazenie uloh a zodpovednosti pri tvorbe samohodnotiacej spravy,
» VAacSia spolupraca od ostatnych zamestnancov (mimo CAF tim)

* VyuZitie poznatkov od ostatnych zainteresovanych organizacii

* Vymena neaktivnych ¢lenov CAF timu

Krok 4 — Zorganizujte Skolenie

Planovanie Skoleni CAF

* Plan vzdelavania modelu CAF bol zostaveny a vyhodnocovany v 86,7 %

* Doplnkové Skolenia tykajuce sa implementacie modelu CAF absolvovali ¢lenovia CAF timu v
58,3 % organizacii

Hodnotenie Skoleni
» Efektivnost Skoleni a vzdelavacich aktivit v suvislosti s modelom CAF boli realizované v 46,7 %.

Do buducna ohfadom vzdelavania a Skoleni by bolo vhodné:

* Usmernenie, ako vyhodnocovat efektivnost vzdelavacich aktivit

* Vzdelavanie v menSich skupinkach orientované viac workshopovo, doplnenie Skoleni k Statistike
a praci s datami

» Zaclenit vzdelavanie o modeli CAF do vzdelavacej stratégie a vybrat osoby, ktoré sa budu vzde-
lavat v oblasti kvality

* Viac p6sobit motivaéne na ¢lenov CAF timu
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Aplikacné problémy pri implementacii modelu CAF
v organizaciach verejnej spravy

» Viac praktickych cvi¢eni, menej teorie

Oblast, ktora sa javi vhodna sa fiou zaberat:

* Konsenzus meeting

+ PodrobnejSie rozobrat tvorbu APZ — Skolenie k APZ

* Vysvetlenie potrebnosti zapojenia externych stran

+ Zaklady vyhodnocovania dat pre vychodiskové kritéria, zaklad Statistik, benchmarking

Krok 5 — Vykonajte samohodnotenie

Zapojenie zainteresovanych stran

+ Stretnutia k pisaniu samohodnotiacej sprave boli v 60% pravidelné, 33,3 % nepravidelné a jedna
organizéacia vyuZila len mailovi komunikaciu.

* V niektorych organizaciach boli do samohodnotenia zapojené i zainteresované strany (40%),
forma nebola Specifikovana

Dokumentacia implementacie a progresu planov
» Clenom CAF timu boli poskytnuté vSetky dokumenty a informacie pre spracovanie samohodno-
tiacej spravy v dostato€nom rozsahu v 73,3 % a Ciastocne 26,7 %.

Priebeh hodnotenia

Faza samohodnotenia bola ovplyvnena pandémiou Corona virusu velmi vyrazne 60% a Ciasto€ne
33,3 %. Vbbec ju nepocitila 1 organizacia.

Ak by sa uskutocnilo dalSie kolo samohodnotenia, déraz by organizacie kladli:

* Aby vypracovanie nebolo pocas dovolenkového obdobia

» Dokladnejsia analyza podkladov

* MozZnost osobného stretavania sa

* Precizovanie smeru a rozsahu hodnotenia kritérii a tak konkretizacia pozZiadaviek pre spracova-
tefov

* LepSie a dbéslednejSie prepojenie predpokladovych a vysledkovych kritérii

* Pripravit podklady pocas roka

» Realizacia prieskumov, ich priebezné vyhodnocovanie, spatna vazba

» VacSia jednoduchost, zhodnotenie len rozdielov oproti predchadzajucemu samohodnoteniu, nie
sprava v takom rozsahu ako na prvom hodnoteni

» Zapojenie v8etkych zamestnancov organizacie

» Zber dat

Krok 6 — NapiSte samohodnotiacu spravu

Zapojenie a komunikacia voci zainteresovanym stranam
* Do spracovania samohodnotiacej spravy boli v 40% organizacii zaangazované aj zainteresované
strany.

Vyuzitie samohodnotiacej spravy ako riadiaceho dokumentu

+ Samohodnotiaca sprava bola poskytnuta na pripomienkovanie konanie vSetkym zamestnancom,
ale vyjadrili sa minimalne (73,3 %), reakcie zamestnancov boli vo velkom pocte (6,7 %), resp.
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zamestnanci nevyuZili moznost pripomienkovania (6,7%) a nedali zamestnancom pripomienko-
vat (jedna organizacia)

+ Samohodnotiaca sprava bola vyuzita na vypracovanie APZ (70%), ako podklad na ur€enie stavu
organizacie, ziskanie vnutorného auditu organizacie a zvySenie odbornej a spoloenskej pres-
tize, zavedenie realizacie prieskumov

Komunikacia o samohodnotiacej sprave

* Prezentacia finalnej verzie samohodnotiacej spravy bola zverejnena na intranete organizacie
(73,3 %) a odprezentovana na porade vedenia (66,7 %). V niektorych pripadoch bola zverej-
nena na web stranke organizacie (20 %) a odprezentovana na spolo¢nom stretnuti vSetkym za-
mestnancom (20%)

» Vo v8etkych organizaciach bola samohodnotiaca sprava prediskutovana a schvalena vedenim
organizacie.

+ Samohodnotiaca sprava bola poskytnuta vSetkym zamestnancom (93,3 %) a len vedeniu organi-
zacie (6,7%)

Krok 7 — Zostavte plan zlepSovania

Rozvoj a vyuzitie APZ
* APZ bol zacleneny do Struktury strategickych dokumentov v 60% a doplneny ¢lenmi vedenia
vV 66,7 %.

Pri pripadnom druhom kole samohodnotenia by organizacie kladli déraz na:

* Brainstorming zamestnancov — napady na zlepSenia

+ Dokladné dodrziavanie terminov v ramci APZ a prisnejSie sledovanie zo strany vedenia

*  Komunikaciu

* Na dodrziavanie stanovenych cielov, ktoré si organizacia stanovila ako kritéria na zlepSenie

* Naplnenie opatreni v APZ

* Na realnost dosiahnutia vysledkov a na vyuzitelnost pre organizaciu

+ Precizovanie Uloh APZ &o do mnozstva a prip. hibky jednotlivych tloh (rad$ej menej tloh riesit
s vacSou previazanostou na ostatné ulohy)

+ Stanovit priorizaciu na zaklade finan¢nych a ludskych zdrojov

» VACSi Cas na implementovanie APZ

+ Vyclenit Cloveka, ktory sa bude venovat len tejto problematike

Zapojenie zainteresovanych stran

» Aktivity komunika&ného planu vo faze zlepSovania ziskania zastupcov internych a externych zain-
teresovanych stran pre Externu spatnu vazbu modelu CAF priniesli Ciastoné zlepSenie (53,3 %),
pozitivne vysledky (33,3 %), ni¢ sa nezmenilo (13,3 %).

» Zapojenie zainteresovanych stran do spoluprace pri vypracovani APZ bolo v 40% dopytovanych
organizacii, kde bol zainteresovanym stranam zaslany dotaznik na zistenie podnetov na zlepSe-
nie (40%) a na stretnuti kli€ovych zainteresovanych stran na porade CAF timu (13,3 %) v nad-
poloviénej vacsine bola angazovanost inym spdsobom, avSak neboli Specifikované.

* Do plnenia akéného planu neboli zainteresované strany zaangazované (86,7 %)

Nastavenie vyhodnocovania APZ

* APZ obsahoval zvadSa 11 — 20 aktivit (46,7 %), viac ako 20 (26,7 %) a menej ako 10 (26,7%)

» Pri stanoveni kritérii dominoval pristup k realizacii vlastnymi ludskymi zdrojmi (80%) a klu¢ovou
oblastou bola i finanéna a ¢asova naroénost (60%)

» V priebehu plnenia aktivit sa APZ upravoval, resp. vytvarala sa nova verzia v 60% dopytovanych
organizacii
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* Frekvencia vyhodnocovania APZ bola zvacéSa Stvrtrocne (60%) a nasledne polro¢ne alebo roéne
(13,3 %)

Krok 8 — Komunikujte o plane zlepSovania

Zapojenie zainteresovanych stran a sposob komunikacie

Pre zapojenie zainteresovanych stran pre Externi spatnu vazbu boli vyuzivané nasledovné nastroje:
* E- mail a osobné stretnutia a rozhovory (53,3%)

*  Web stranka
* Osobné listy

Krok 9 - Realizujte/implementujte plan zlepSovania

Co mozno povazovat za najsilnej$iu stranku (ako organizacie) implementacie modelu CAF?

» ZloZenie CAF timu

* Motivacia a podpora vedenia

* NadSenie -
* Odhalenie slabych stranok a zomknutost CAF timu

« Zapalenie CAF timu pri presadzovani myslienok zlepSovania (viackrat spomenuté)

» Zapojenie kazdej organizacnej zlozky a zomknutost CAF timu

* Sposobilost zvySovat kvalitu a efektivnost realizovanych €innosti

e Zavedenie PDCA do praxe

Co povazujete za najslabsiu stranku (ako organizacie) implementacie modelu CAF?
« Casté organizaéné zmeny na zéklade zmeny legislativy

* Finanéna nedostato¢nost

* Ludské zdroje

* MnozZzstvo byrokracie

* Nedbkladnost

* Nedostato¢ny ¢as na implementaciu

* Nedostatok ¢asu — pracovna vytazenost zamestnancov

* Nedostatok finanénych prostriedkov na realizaciu APZ

» Podpora vedenia a financovanie

» Pretazenost jednotlivcov, plnenie APZ

+ SlabSia komunikacia smerom k zamestnancom mimo CAF tim
* Nedobvera poslancov

Ktoré veci by Vam vyrazne ulahgili pracu (vyberam opakujuce sa):

+ Cas, motivacia a zodpovednost ¢lenov CAF timu k praci

* Pravidelné stretnutia

* Komunikacia

+ VacSia spolupraca medzi ostatnymi (mimo ¢lenov CAF timu)

+ Stala pozicia manazéra kvality

+ Mentoring zo strany UNMS SR a vymena skiisenosti medzi ostatnymi organizaciami, ktoré imple-
mentovali CAF
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Analyza problematickych
oblasti podla jednotlivych
krokov implementacie

Sucasny stav smerovania spravneho a efektivneho pristupu k implementacii modelu CAF bol vypra-
covany na zaklade zhodnotenia a sumarizacie Spatnych sprav z posudenia Externej spatnej vazby,
ktorého vystupom po UspeSnom preukazani efektivnej a vhodnej implementacie modelu CAF je
ziskanie medzinarodného titulu Efektivny pouzivatel modelu CAF. Bolo zhodnotenych celkovo viac
ako 30 spatnych sprav z posudenia externymi posudzovatelmi. ISlo o organizacie z narodného pro-
jektu Ministerstva spravodlivosti SR realizovaného v rokoch 2019 — 2020 (krajské a okresné sudy)
a z narodného projektu ,Zavadzanie a podpora manazérstva kvality v organizaciach verejnej spravy*“
(ministerstva, ostatné ustredné organy Statnej spravy, rozpocétové organizacie, urady samosprav,
stredné Skoly a iné organizacie verejnej spravy).

Analyza bola spracovana v zmysle 10 krokov implementacie modelu CAF a na zaklade zistenych
problémov boli vytvorené spolo&né okruhy problémov v ramci jednotlivych krokov:

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

Sposoby rozhodovania o implementacii CAF

* Informovanost o kompetenciach ¢lenov CAF v organizacii je nesystémova a miestami neakcep-
tovatelna.

+ Definovanie zdrojov potrebnych na proces implementacie modelu CAF je nejasné, nejedno-
znacné a neadresné.

» Rozhodovanie o implementacii modelu CAF je zalezitostou Uzkeho vedenia organizacie.

Zapojenie zainteresovanych stran

» Zapojenie zainteresovanych stran od zadiatku implementacie vykazuje nedostatky spojené
s neuchopenim tejto témy systematickym sp6sobom.

* V znacnej miere absentuje zaangazovanost externych zainteresovanych stran pre ziskanie infor-
macii o implementéacii modelu CAF, jeho vyhodach, ucele, ciefoch a vystupoch.

» Zapojenie internych zainteresovanych stran do rozhodnutia vedenia organizacie o implementacii
modelu CAF je potladované a neisté.

» Zapojeniu do procesu samohodnotenia je venovana mala pozornost.

* V mnohych pripadoch je potlatované zapojenie ¢lenov vrcholového manazmentu do implemen-
tacie pre motivaciu zamestnancov.

Aktualizacia planu implementacie

* Praca s planom implementéacie vykazuje nedostatky spojené s udrZiavanim aktualnosti planu
a moznosti spatného sledovania zmien a ich vyuZitia na ucenie sa.
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* Nedostato¢né vyuzivanie pristupov projektového riadenia.

* Absencia akceptacie riadenia rizika.

* Nedostatkom je pravidelné vyhodnocovanie Harmonogramu implementacie modelu CAF v orga-
nizacii a objektivne zdévodrovanie posunov v stanovenych terminoch.

+ Je venovana slaba pozornost déslednému planovaniu celého procesu vratane jednotlivych faz
terminov, zdrojov, meratefnych medzivystupov smerujucich k finalnemu cielu spolu so sp6sobom
priebeZzného vyhodnocovania a monitoringu.

* Potladované je tiez definovanie dopadov/efektov a ich overenie alebo nahradenie dopadov/efek-
tov realnym prinosom pre organizaciu.

» Je nedostato€ne preukazany princip PDCA pristupu najma vo faze monitoringu a vyhodnocova-
nia (tzn. Faza C, A).

Dokumentacia implementacie a progresu planov

* Praca s dokumentéaciou vo forme IRA, pripadne inych riadiacich dokumentov nereflektuje prie-
bezné zmeny a potreby, ktoré vyvstali po¢as implementacie modelu, nenaplneny potencial pro-
jektového riadenia a jeho dokumentécie.

» Pri implementacii modelu CAF sa skoro vébec nevyuziva cely rozsah projektového riadenia, ¢o
umoZriuje definiciu ¢innosti, terminov, zodpovednosti, planovanie a riadenie zdrojov rizik, vyhod-
nocovanie efektivnosti s potencialom pre identifikaciu dalSieho zlepSovania.

» Absencia riadiacej dokumentacie o implementéacii modelu CAF — napr. zameranie samohodnote-
nia, zodpovednosti ¢estného garanta a vykonného garanta CAF timu, prehodnotit kritéria vyberu
glenov CAF timu a pod. ($ablény UNMS SR maiju byt len zdrojom indpirécie).

Hodnotenie zdrojov
» Absentuje planovanie vlastnych (mimograntovych) zdrojov potrebnych na samohodnotenie.

Aplikacia typu bodového hodnotenia
* Odporuca sa pri planovani druhého samohodnotenia prehodnotit pévodny vyber ,Klasického
bodového hodnotenia“ a prejst na ,Bodové hodnotenie pre pokrodilych*.

Krok 2 — Komunikujte o samohodnoteni

Aktualizacia komunikaéného planu

* Praca s planom komunikacie vykazuje nedostatky spojené s udrZiavanim aktualnosti planu
a moznosti spatného sledovania zmien a ich vyuzitia na u€enie sa. Chyba prepojenie na ucel
komunikacie a nasledne sledovanie skutoéného vplyvu a dopadov komunikéacie.

» Absentuje sledovanie efektivnosti a je nedostato€ne preukazany princip PDCA cyklu.

* Nedostato¢né a nepravidelné vyhodnocovanie komunikaéného planu — je potrebné pinenie akti-
vit sledovat vzdy aj voci pévodnému ¢asovému harmonogramu a formalne dokladovat pri€iny
posunu terminov, oznadit tie komunika&né aktivity, ktoré sa uskutoCnili pred schvalenim rozhod-
nutia o implementacii systému manazérstva kvality ako vykonané aktivity (nie su planované).

Nastroje komunikacie a ich vyuzitie

* Nedostato¢né vyuzitie existujuceho potencialu komunikaénych nastrojov organizacie vratane
socialnych sieti.

* Nie je dostato€ne venovana pozornost formulovaniu dopadov/efektov v Komunikaénom plane
(6o chcem komunikaciou dosiahnuf).

* V mnohych organizaciach absentuje hladanie spb6sobov efektivnejSej komunikacie a informo-
vanosti na vSetkych drovniach v organizacii vratane ziskavania spatnej vazby o implementacii
modelu CAF a zaangaZovanosti ostatnych zamestnancov na ¢innostiach, ktoré ovplyviiuju efek-
tivne riadenie organizacie v sulade s modelom CAF.
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+ Je potrebné upravovat dopady/efekty v ramci komunikacného planu (faza 1 a 2) tak, aby boli
dopadmi/efektmi a nie aktivitami Ci vystupmi.

* V mnohych pripadoch absentuje zistovanie a vyuZzivanie vhodnych komunikaénych nastrojov
na Sirenie a presadzovanie aktivit suvisiacich s implementaciou modelu CAF.

Zapojenie zainteresovanych stran/zamestnancov

» Zapojenie zainteresovanych stran vo forme komunikacie stavu implementacie zo strany imple-
mentujlucej organizacie vykazuje nedostatky spojené s neuchopenim tejto témy systematickym
spbsobom.

* Nedostato¢né zvySovanie povedomia o implementovanom modeli CAF medzi verejnostou a dal-
8imi zainteresovanymi stranami a v pravidelnych intervaloch prehodnocovat efektivitu tejto komu-
nikacie (najma externych zainteresovanych stran).

+ Chyba hladanie spdsobu efektivnejSej komunikacie a informovanosti na vSetkych urovniach
v organizacii vratane ziskavania spatnej vazby o implementacii modelu CAF a zaangazovanosti
ostatnych zamestnancov na €innostiach, ktoré ovplyvriuju efektivne riadenie organizacie v sulade
s modelom CAF.

+ Je potrebné na zaklade vypracovanej mapy zainteresovanych stran zacat s informovanostou
kldCovych zainteresovanych stran a angazovat ich do procesu najma ziskavania spatnej vazby.

* Odporu¢a sa zvazit prehodnotenie kombinacie rozli€nych foriem komunikaénych nastrojov
s externymi zainteresovanymi stranami a sledovat ich vnimanie.

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

Kritéria pre vyber ¢lenov timu

* Nedostatky v definovani pristupu a kritérii zostavovania timu.

* Nedostatky v definovani kritérii pre vyber ¢lenov CAF timu do samostatného dokumentu, napr.
s nazvom ,Kritéria pre vyber ¢lenov CAF timu“. Proces tak bude mozné lepSie Standardizovat.

+ Je malo preukazané oslovovanie vSetkych zamestnancov ohfadom ucasti v CAF time, je potrebné
predstavit struéne model CAF a fazy jeho implementacie, ciele a oakavania organizacie
vo vztahu k tejto zmene, naro¢nost prace a ich mozné zodpovednosti a pravomoci.

* Vo vacsine pripadov chyba jasné definovanie pravidiel/kritérii pre vyber ¢lenov CAF timu s pri-
hliadnutim na odporu¢ania medzinarodne platnej metodiky (u¢ast vSetkych internych funkci).

* Nedotacné prihliadanie vo funkcii metodika na pripadnu predchadzajicu skusenost s implemen-
taciou modelu CAF alebo obdobného modelu kvality. V pripade absencie takejto skusenosti zva-
zit aspon obsadenie tejto pozicie osobou so Sirokou znalostou fungovania organizécie s nasled-
nym napojenim na externi metodicku podporu.

Riadenie zmien v time

» Chybaju pravidla a postupy pre zohladnenie potreby zmien v time a ich naslednej realizacie.

* Nevhodné prerozdelenie €lenov timu po jednotlivych kritériach (napr. ¢asto sa stava, Ze v kritériu
4 je len jeden ¢len, pricom ide o velmi réznorodu oblast, v kritériu 8 je neprimerane vela ¢lenov
vzhladom k rozsahu témy, €o je nevyvazené vzhladom ku kritériu 4).

* Malo preukazané, Ze v pripade potreby zmeny ¢lenov CAF timu boli oslovovani vSetci zamest-
nanci, resp. sledovanie pripadného zaujmu zamestnancov o zapojenie sa do prace CAF timu.
Tento pristup bol aplikovany hlavne vo forme prizyvania u¢astnikov mimo CAF tim pri realizacii
aktivit AkEného planu zlepSovania.

+ Je potrebné, aby sa v pripade personalnych zmien v organizacii na urovni vrcholového politic-
kého a odborného vedenia vykonalo overenie vhodnosti vykonanych krokov na zaklade dosiah-
nutych vysledkov. Pokial je potrebna korekcia na zosuladenie vopred nastavenych planov
s planmi nového vedenia, vykonat ¢o najskér prislusné zmeny v obsadeni CAF timu pre plynulé
zabezpecenie ¢innosti CAF timu.
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Praca s timom a pravidlami prace v time

Aplikacné problémy pri implementacii modelu CAF
v organizaciach verejnej spravy

Praca s timom a nastrojmi potrebnymi na jeho efektivne fungovanie nie je systematicky podchy-
tena vo forme postupov, pravidiel a kritérii.

Chyba priebezné ziskavanie poznatkov o zefektivneni riadenia a vyuZivania nastrojov a metod
zlepSovania kvality organizécie.

V mnohych pripadoch nepreukdzany spbsob predstavenia ¢lenov CAF timu zamestnancom
organizacie.

Nebolo preukazané zdielanie skisenosti z tvorby a prace CAF timu i v ostatnych stalych a ad hoc
timoch v organizacii.

Vzhladom k tomu, Ze model CAF je nastrojom zlepSovania, t. j. vysledky a dopady prejavov jeho
pbsobenia maju dlhodobejsi charakter, o€akava sa aj dlhodobé pésobenie CAF timu. Z uvede-
ného dovodu je potrebné zoStandardizovat pristupy a postupy pri formovani CAF timu pri zmene
vedenia, vymene garanta, metodika pripadne ¢lena CAF timu.

Sposob predstavenia ¢lenov CAF timu zamestnancom organizacie

Problém v informovanosti o ¢lenoch CAF timu — neakceptovatelnost, neochota dostavat informa-
cie, slaba autorita — dopadom su skreslené, resp. neuplné, nedostato¢né informacie.

Krok 4 - Zorganizujte Skolenie

Planovanie skoleni CAF

Nedostato€né planovanie a nasledna realizécia vzdelavania a rozSirenia informacii a povedomia
o modeli CAF.

Zvysit povedomie o modeli CAF pre ostatnych zamestnancov organizécie — vyskolenie vSetkych
¢lenov vrcholového manazmentu.

Absentuje preukazovanie PDCA cyklu v procese vzdelavania, preukazne uplatfiovanie len v Casti
PaD.

Hodnotenie Skoleni

Nepodchytené priebezné hodnotenie efektivnosti a U¢innosti vzdelavania a planu vzdelavania
ako takého, absencia naslednej revizie podla potrieb organizécie a jej zamestnancov, ako aj
zainteresovanych stran.

Chyba integrovanie planu vzdelavania CAF do existujuceho planu vzdelavania organizacie
a jeho pravidelné vyhodnocovanie a optimalizacia.

Absentuje sledovanie efektivnosti Skoleni, ktoré nemozno odvijat primarne od meranej spokoj-
nosti u€astnikov Skolenia, ale od merani realnych o€akavanych dopadov.

Nedostatky v oblasti prace s priebezne identifikovanymi potrebami vzdelavania a podchytenia
Specifickych potrieb rozvoja organizacie.

Absencia vzdelavacich aktivit o znalosti procesného pristupu, tvorby procesov, uplatfiovania
nastrojov a metdéd zlepSovania kvality procesov a o znalosti systémového pristupu k uplatfiova-
niu spoloCenskej zodpovednosti organizacie.

Malo rozvinuté samostudium jednotlivych Elenov timu v oblasti, ktora im bola pridelena (napr.
tvorba dotaznikov a ich vyhodnotenie, tvorba stratégie, vizie a hodnét).

Krok 5 — Vykonajte samohodnotenie

Zapojenie zainteresovanych stran

Zapojenie zainteresovanych stran vykazuje nedostatky spojené s neuchopenim tejto témy syste-
matickym spdsobom, a to v oblasti realizacie samohodnotenia, ako aj moznosti porovnavania sa
v identifikovanych oblastiach samohodnotenia.
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* V mnohych pripadoch nepreukazané oslovenie zamestnancov ohladom predloZenia pripomie-
nok k samohodnotiacej sprave v ramci interného pripomienkového konania.

* Miestami chyba zahrnutie pripomienok od klu€ovych externych zainteresovanych stran do samo-
hodnotiacej spravy.

* Nebolo preukazané zdokumentovanie prezentacie zavere€nej samohodnotiacej spravy (resp.
zaverov zo samohodnotenia) s detailnou analyzou silnych a slabych stranok vrcholovému manaz-
mentu na formalnych poradach vedenia.

» Absentuje realizacia benchmarkingu s vhodne zvolenym partnerom.

Dokumentacia implementacie a progresu planov

* Nepodchyteny priebeh implementéacie vo forme priebeZznej dokumentacie a zmien v implementa-
cii modelu staZuje nasledne priebeh samohodnotenia a schopnost organizacie podlozit tvrdenia
faktami a dokazmi.

» Malo preukazany proces uchovania, dokumentovania a zdielania skusenosti z priebehu samo-
hodnotenia pre ucely budiceho samohodnotenia v organizacii.

* Miestami malo podchytena priprava dokumentacie potrebnej pre samohodnotenie, triedenie
dokumentéacie podla PDCA faz cyklu zlepSovania napomé6ze nielen smerovat textaciu spravy
pre nasledné jednoduchs$ie hodnotenie predpokladov, ale aj k vytvaraniu jasnych prepojeni pre-
zentovanych vysledkov na vytvarané predpoklady, ulah€uje pracu s textom v naslednej eliminacii
nadmerného textu a duplicit a zlepSuje prehladnost finalnej samohodnotiacej spravy ako doku-
mentu manazmentu organizacie.

* V mnohych pripadoch nebolo preukazané individualne bodové hodnotenia jednotlivych €lenov
timu, ktoré je potrebné rozsirit o individualne definovanie silnych stranok/nametov oblasti na zlep-
Sovanie na urovni jednotlivych subkritérii modelu, ktoré su nasledne predmetom konsenzualneho
hodnotenia.

+ Absentuje zabezpecCenie vyvazeného pristupu pri napisani obsahu samohodnotiacej spravy
s ciefom podchytit vSetky potrebné aktivity a plany v zdrojovych kritériach a vo vysledkovych
kritériach s formou a povinnymi nalezitostami samohodnotiaceho procesu. Vysledkom by bola
vyrazne lepSia kvalita, vypovedna hodnota a bodové hodnotenia samohodnotiacej spravy.

Priebeh hodnotenia

» Absencia jasnych a zrozumitelnych pravidiel po¢as samohodnotenia a nedostatky v uplatfiovani
PDCA pristupu, nastaveni cielovych hodnét a dosahovani pozitivnych trendov vo vysledkovych
kritériach.

+ Je malo kladeny d6raz komplexného spracovania hodnotenia v definicii navrhov na zlepSenie
na kvalitativne aj kvantitativne naplnenie faz PDCA cyklu (pri predpokladovych kritériach) a defi-
novanie ciefov a dosahovanie pozitivnych trendov vo vysledkovych kritériach.

* Malo prezentované posudzovanie nametov na zlepSenie zo strany interného posudzovania
(samohodnotenia) v sulade s uplatiovanim modelu CAF, je to skér zamerané na intuitivne vni-
mania v jednotlivych oblastiach zamestnancami.

» Absencia samohodnotenia vedenim organizacie a nastavenia pravidiel po¢as konsenzus mitingu.

Krok 6 — NapiSte samohodnotiacu spravu

Zapojenie a komunikacia voci zainteresovanym stranam

» Zapojenie zainteresovanych stran vykazuje nedostatky spojené s neuchopenim tejto témy sys-
tematickym sp6sobom, a to v oblasti komunikacie a podchytenia vysledkov samohodnotenia
smerom k externym zainteresovanym stranam aj zamestnancom organizacie.

 Identifikacia silnych stranok a podnetov na zlep$enie zo strany zainteresovanych stran je chaba
a nesystematicka.
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Absentuje mozna prezentacia vysledkov samohodnotenia zainteresovanym stranam, ¢o by pro-
spelo k aktivnejSej spolupraci a spatnej vazby vo vztahu k organizacii.

Bolo by vhodné reSpektovat vystupy zo strany posudzovatelov, ¢o by prinieslo va¢si posun
k naplneniu kritérii modelu CAF organizéacie.

Vyuzitie samohodnotiacej spravy ako riadiaceho dokumentu

Nenaplneny potencial samohodnotenia ako nastroja pre riadenie organizacie vo forme jej vyu-
Zitia na rozvoj aktivit organizacie a zapojenie vedenia organizacie ako zakladného dokumentu
popisujuceho &innosti organizacie a jeho spdsob riadenia.

Absentuje zaradenie samohodnotiacej spravy do strategickej organizaéno-riadiacej dokumenta-
cie organizacie.

V mnohych samohodnotiacich spravach chyba jasné vymedzenie obdobia na samohodnotenie
a jeho reSpektovane pri spracovani spravy (v predpokladovych aj vysledkovych kritériach), €o by
vyjasnilo stav za dané obdobie.

Nedostatkom je prekro¢eny rozsah odporu€anych stran samohodnotiacej spravy — vypracovanie
samohodnotiacej spravy bude pristupnejSie pre vSetkych zamestnancov v pripade, ak bude zre-
dukované na max. 80 stran — déraz klast na fakty v predpokladovych i vysledkovych kritériach.
Nesplnené poZiadavky na spracovanie najma vysledkovych kritérii — zva¢Sa formou suvislého
textu bez nazornych tabuliek, grafov a porovnani.

Nedostatoéne prepojené predpokladové a vysledkové kritéria.

Komunikacia o samohodnotiacej sprave

Nedostato¢na informovanost kli€ovych zainteresovanych stran a znalost o obsahu samohodno-
tiacej spravy a moznosti participovat na zlepSovani, nedostato¢na prezentacia vysledkov.

V mnohych pripadoch absentuje moZnost interného pripomienkovania Samohodnotiacej spravy
zamestnancami organizacie — umoznuje to zvySit kvalitu finalneho vystupu.

Preukazana nedostato€na prezentacia vysledkov samohodnotenia zamestnancom organizacie
a relevantnym externym zainteresovanym stranam z pohladu Struktary a zamerania vysledkov
samohodnotenia (vrcholovy manazment, zamestnanci, partneri, konkrétne externé zaintereso-
vané strany).

Krok 7 — Zostavte plan zlepSovania

Rozvoj a vyuzitie APZ

Nedostatky v oblasti pravidiel pre zostavovanie APZ, jeho nasledné nezacdlenenie do Struktury
strategickych dokumentov riadenia.

Nie su urCené kritéria na definovanie priorit pre realizaciu podnetov na zlepSenie, na zaklade
principu — aky dopad bude pri realizacii konkrétneho podnetu na zlepSenie aj vzhfadom k splne-
niu strategickych cielov, chyba rozhodnutie za¢lenenia dalSich aktivit do APZ na zéklade dopadu
a rozsahu zlepSenia v rdmci organizacie.

Nebolo preukazané zuzenie poctu opatreni na zaklade ich vyznamu a délezitosti pre organizaciu
s osobitnym zretelom na preferované principy vynimoc&nosti.

Nerovnomerne vyvazeny ¢asovy harmonogram pre opatrenia akéného planu — kratkodobé ver-
sus dihodobé ciele.

V mnohych organizaciach nebol preukazany celkovy zoznam navrhov oblasti na zlepSovanie
pri tvorbe Akéného planu zlepSovania jasne rozdelit podfa jednotlivych zdrojov (Samohodnotiaca
sprava, Spatna sprava z posudenia na mieste, navrhy od zamestnancov, navrhy od zaintereso-
vanych stran).

Nebolo jednoznaéne stanovené, ako sa zo zasobnika podnetov na zlepSenie vyselektuju tie,
ktoré by mohli byt predmetom diskusie na dalSie navrhy na realizaciu.
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* V APZ chybali sprehladnenia aj s identifikaciou k prisluSnému kritériu modelu CAF, ako aj k jed-
notlivym fazam PDCA cyklu. )
» Malo preukazné nasmerovanie aktivit v APZ na naplfianie vizie a cielov organizacie.

Zapojenie zainteresovanych stran

» Zapojenie zainteresovanych stran do hodnotenia navrhov, ako aj nasledovnych definovanych
aktivit APZ vykazuje nedostatky spojené s neuchopenim tejto témy systematickym sp6sobom.

* Rozsirenie navrhovanych aktivit 0 moznosti bench learningu s dalSimi organizaciami zapojenymi
v narodnom projekte, pripadne aj benchmarkingu v relevantnych oblastiach sa neuskuto€nuije,
avsak je jednou z klu€ovych predpokladov pre Uspesnost.

+ VacSie zapojenie a spolupraca vedenia pri tvorbe APZ je predpokladom velkého posunu k zefek-
tivneniu riadenia organizacie.

Nastavenie vyhodnocovania APZ

* Nedostato¢na praca s definovanymi aktivitami z pohladu ich dalSieho vyhodnocovania z pohladu
dopadov a vplyvov, ako aj efektivity a u€innosti prijatych navrhov rieSenia kvéli nedostatkom
pri prvotnej definicii oakavani a nastaveni sp6sobu hodnotenia.

+ Malo preukazané prehodnotenie stanovenia niektorych vystupov a dopadov.

* Miestami absentuje urenie frekvencie doplnenia dalSich Cinnosti do APZ, ak sa javia ako
vyznamné pre zlepSenie dalSich aktivit v organizacii.

+ Chyba skumanie vplyvu opatreni na strategické ciele organizacie v buducnosti.

* V. mnohych pripadoch chyba zac¢lenenie akéného planu na zlepSovanie do strategického planu
organizacie.

+ Slabo preukazana efektivnost realizacie aktivit z APZ v zmysle postupu PDCA cyklu.

Krok 8 — Komunikujte o plane zlepSovania

Zapojenie zainteresovanych stran

» Zapojenie zainteresovanych stran do komunikacie ohfadom priebeZzného plnenia a vyvoja uloh
APZ nezohladrfiuje oCakavania zainteresovanych stran a neprihliada na ich Specifika.

+ Slabo vyuzZita vytvorena mapa zainteresovanych stran (resp. identifikacia zainteresovanych
stran) v samohodnotiacej sprave pre potreby komunikacie o APZ.

+ Slabo podchytena spolupraca so zainteresovanymi stranami v komunika¢nom plane o APZ.

Predmet komunikacie

* Predmet komunikacie nezohladriuje potreby cielovej skupiny, ale ani cielové oCakavania komu-
nikujucej organizacie.

* Malo preukazané sledovanie dosahu a prinosu komunikaéného planu pre vSetky zainteresované
strany.

* Nedostatocné vypracovanie systému priebeznej informovanosti o realizacii APZ pre vSetky
kluCové zainteresované strany, najma zamestnancov a zverejiiovat priebeh nielen na intranete,
ale aj uradnych tabuliach.

* V mnohych organizaciach absentuje komunikacia s vedenim organizacie a postupnom plneni
uloh z APZ a prijimat z ich strany podnety na dalSie Cinnosti pre zlepSenie v zmysle vopred sta-
novenych kritérii na vyber (aj z pohladu finanéného, asového a personalneho zabezpedenia).

» Chyba zverejnenie vycislenia finanénych dopadov a prinosov zlepSovania aktivit z APZ.

+ Chyba sledovanie nielen definovania komunikanych aktivit, ale aj na ich dopady — meratelné
vysledky.
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Nedostato¢ne definované ocakavania od komunikacie a jej nastrojov neumoznuju vyhodnocova-
nie efektivity a u€innosti komunikécie a ani nasledné korekcie smerovania konkrétnych uloh APZ.
Absentuje podrobné sledovanie a vyhodnocovanie dosahu a prinosu komunikaéného planu
pre vSetky zainteresované strany.

Absentuje prenos skusenosti z komunikacie o Akénom plane zlepSovania modelu CAF aj
na komunikéciu ostatnych akénych planov v organizcii.

Miestami maly potencial vyuzivania webovych stranok, socialnych sieti a dalSich komunikacnych
kanalov pouzivanych na komunikaciu s externymi zainteresovanymi stranami pre podporu pre-
zentécie realizovanych zlepSeni, ktoré boli identifikované v procese samohodnotenia.

Plnenie aktivit sledovat vzdy aj voci pévodnému ¢asovému harmonogramu a formalne doklado-
vat pri€iny posunu terminov, oznacit tie komunikacné aktivity, ktoré sa uskutoCnili pred schva-
lenim rozhodnutia o implementacii systému manaZzérstva kvality ako vykonané aktivity (nie su
planované).

Chyba vyraznejSie posilnenie komunikacie o postupe realizacie aktivit akéného planu zlepSova-
nia v smere na zamestnancov organizacie tak, aby bolo mozné zvysit ich povedomie o prinosoch
implementacie modelu s osobitnym dérazom na tie zlepSenia, ktorych vysledky su orientované
priamo na nich.

Vyuzitie komunikaénych nastrojov

Nedostatoéné preukazanie vizualizacie aktivit AkEného planu zlepSovania v priestoroch organi-
zacie.

Je slaba, resp. Ziadna informovanost o stave plnenia aktivit Akéného planu zlepSovania na soci-
alnych sietach, webovej stranke a dalSich pre zainteresované strany primeranych komunikac-
nych nastrojoch.

Existuje cielena komunikacia smerom k internym zainteresovanym stranam, avSak len v obme-
dzenom rozsahu v pisomnej forme, bez osobného rozmeru. Osobna komunikacia voc¢i zamest-
nancom absentuje v inej ako poradovej forme, mozné prepoijit s prezentaciou vysledkov uz uza-
vretych aktivit.

Nedostato¢né zverejiiovanie informacii o zlepSovani a vysledky pokroku Sirokej verejnosti.

Krok 9 - Realizujte/implementujte plan zlepSovania

Zapojenie zainteresovanych stran

Malo preukazané zapojenie zainteresovanych stran do realizacie uloh a podnetov APZ, ako aj
udrziavanie ich informovanosti o realizovanych zmenach a priebehu ich implementacie.
Absentuje komplexné zapojenie zamestnancov aj mimo CAF timu do realizacie prijatych opatreni
v ramci akéného planu zlepSovania.

Mestami nedostato¢na prezentacia vysledkov plnenia AkEného planu zlepSovania aj mimo CAF
tim a organizaciu.

RozSirenie v organizacii a zapojenie do realizacie APZ

Absentuje zapojenie zamestnancov organizacie nad ramec CAF timu vratane vedenia organiza-
cie a previazanie na dalSie prebiehajuce aktivity strategického vyznamu.

Miestami nedostato¢na implementacia planu zlepSovania s vhodnou kontrolou prostrednictvom
vyuzivania realizaCnych harkov, odchylky od ¢asového planu su limitované.

Absentuje rozpracovanie dalSej prace s APZ na pracu v Specifickych pracovnych timoch so zapo-
jenim odbornych pracovnikov mimo CAF timu.
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Sledovanie realizacie APZ

* Nedostato¢né pruzné reagovanie na aktualny stav plnenia uloh a pripadné reagovanie na zme-
nené vychodiska a okolnosti.

* Plnenie aktivit sa nesleduje vzdy aj voc€i pévodnému €¢asovému harmonogramu a formalne sa
nedokladuju pri€iny posunu terminov na zaklade analyzy korefiovych pri€in (napr. prili§ ambi-
ciézne stanoveny €asovy harmonogram, vznik novych uloh s vy$Sou prioritou, zmena vedenia,
choroba, Covid-19, atd'.).

+ V systéme vyhodnocovania chyba sledovanie meratelnych dopadov a preto je potrebné zvazit
nielen spdsob hodnotenia vystupov, ale aj meratelnych dopadov navrhovanych zlepSovacich
aktivit.

Systémovy pristup k implementacii planu zlepSovania

* Nepreukazatelny pristup v zmysle PDCA cyklu, dominancia postavena len na faze P a D, ¢im nie
je jasny proces postupného zlepSovania.

+ Chyba systematicky pristup k vyhodnocovaniu napifiania realizacie zlepSovacich aktivit, éo umoz-
nuje identifikovat mozné oblasti na doplnenie/Upravu aktivit, o z aktualne formalneho dokumentu
urobi zivy dokument.

Krok 10 — Naplanujte dalSie samohodnotenie

Ako na to lepSie a Comu sa vyhnut sa dozviete v tejto metodike.
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Analyza problematickych oblasti
podla principov vynimocnosti

Vynimo&né organizacie dosahuju a udrZiavaju mimoriadnu Groveri vykonnosti, ktora spifia alebo
prekraCuje oCakavania v8etkych zainteresovanych stran. Vynimoc€nost je zaciatok a koniec modelu
CAF. Osem principov vynimoc€nosti tvori zaklad modelu CAF. Organizéacie, ktoré zacinaju model
CAF implementovat, maju tendenciu smerovat k vynimocnosti v oblasti svojej vykonnosti a zava-
dzaju v organizacii kultdru vynimoc€nosti.

Jednym z cielov modelu CAF je viest organizacie verejnej spravy blizSie k délezitym hodnotam kom-
plexného manaZérstva kvality. Ako nastroj komplexného manazérstva kvality sa model CAF hlasi
k principom vynimo&nosti a ma za ciel zlepSit na zaklade tychto principov vykonnost organizacii
verejnej spravy.

Princip 1: Orientacia na vysledky

Organizacia sa zameriava na vysledky. Dosahuju sa vysledky, ktoré su priaznivé pre vSetky zain-
teresované strany (autority, ob&anov/zakaznikov, partnerov a zamestnancov pracujucich v orga-
nizacii) vo vztahu k ciefom, ktoré boli stanovené. V ramci jednotlivych faz zvySovania kultury
a dosahovania vynimoc¢nosti mozno postrehnut postupné zvySovanie urovni naplnenia od iniciacie
az po zrelost, kedy mozno hovorit 0 vynimocnosti.

Organizacie, ktoré implementuju model CAF (ide o vzorku organizcii, ktoré boli zapojené do narod-
ného projektu.....) sa v znanej miere nachadzaju v urovni iniciacie, €o znamena, Ze organizacia ma
identifikované relevantné zainteresované strany, ktoré ma prehladne kategorizované a ma defino-
vané ciele pre prislusny rok, ktoré v pravidelnych intervaloch meria.

V pripade dosiahnutia realizacie v zmysle principov vynimocnosti (preukdzané na vzorke organiza-
cii, ktoré prechadzaju druhym posudenim, €ize opatovnym hodnotenim Externej spatnej vazby), ma
organizacia preukazané prepojenie zamerov a ciefov vo vztahu k potrebam relevantnych kfa¢ovych
zainteresovanych stran. To znamena, Ze sa systematicky hodnotia zainteresované strany z pohfadu
oCakavania ich su¢asnych a buducich potrieb a zapracovavaju sa do zamerov a ciefov organizacie.

O zrelosti v ramci uvedeného principu mozno hovorit vtedy, ak su zainteresované strany zapajané

(participuju) na stanoveni a prehodnocovani zamerov organizacie. Tieto zaroven organizacia zapra-
covala do vSetkych klu€ovych procesov.

Princip 2: Zameranie na ohcana/zakaznika

Organizacia sa zameriava na potreby sucasnych, ale zaroven aj potencialnych obanov/zakazni-
kov. Zahffia ich do vyvoja produktov a sluzieb a zlepSovania vykonnosti. V rdmci inicidcie sa tento
stupen objavuje najma na ministerstvach, kde mozno hovorit o tom, Ze manaZment a zamestnanci
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chapu, kto su ich ,zakaznici, aké poZiadavky su definované v legislativnych dokumentoch tykajuce
sa zakaznikov/ob&anov a ktorému segmentu sa aké sluzby poskytuju.

Uroven realizacie je v znaénej miere naplnena v organizaciach samospravy (vyssie izemné celky,
mesta a obce). V tomto Stadiu su uskutocriované prvé merania spokojnosti obéanov/zakaznikov,
kde sa zistuju ich o€akavania a potreby. Na zaklade vysledkov sa navrhuju opatrenia na zlepSenia
(vacsinou v ramci akénych planov zlepSovania). Vhodnou formou zistovania potrieb ob&anov/zakaz-
nikov je metéda dopytovania formou dotaznika, ktorého obsah ,kopiruje“ odporu€ania vo vysled-
kovom subkritériu 6.1 modelu CAF. Vyznamnym momentom je aj vyhodnotenie merania a zverej-
novanie vysledkov, ale najma stanoviska manazmentu k zlepSovanie nedostatkov vyplyvajucich
Zo ziskavania spatnej vazby.

Na dosiahnutie zrelosti je potrebné, aby sa vysledky ,hlasu” obana premietli do prehodnotenia
a rozvoja stratégii, planov zlepSovania, do procesov. Musi byt zjavny proaktivny a transparentny
pristup organizacie voci obéanom.

Princip 3: Vodcovstvo a stalost cielov

Tento princip spaja vizionarske a inSpirujuce vodcovstvo so stalostou cielov v meniacom sa pro-
stredi. Vodcovia formuluju jasné poslanie a viziu a vytvaraju a udrzuji vnutorné prostredie, v ktorom
mézu byt zamestnanci plne zainteresovani do dosahovania cielov organizacie. Vodcovia su ludia,
ktorych nasleduju ostatni na zaklade prirodzenej autority. Vodcovia prejavuju osobny pristup k dosa-
hovaniu cielov. Vodcovia sa spravaju dostupne k fludom (najma k zamestnancom) aj vtedy, ked
uz dosiahli svoje ciele. DbleZitou vlastnostou vodcu je schopnost presvedCit ostatnych pre plnenie
zamerov, poslania, vizie a hodnét.

Pri analyze v ramci hodnoteni implementacie modelu CAF uskuto¢nenych v ramci narodného pro-
jektu vyplynulo, Ze Uroveni tohto principu vynimoc¢nosti je zva&8a na drovni iniciacie. To znamena,
Ze vodcovia maju definované poslanie a riadia svoje €innosti v sulade s legislativnymi pozZiadavkami
beruc do Uvahy zaklade potreby ob&anov/zakaznikov.

Pri drovni realizacie v ramci poziadaviek principov vynimoc&nosti je v organizacii zadefinované posla-
nie, vizia a hodnoty, ktoré sa zdielaju so zamestnancami na vSetkych urovniach riadenia organiza-
cie, ti st s nimi stotoZneni a pine ich reépektuju. CiZe ide o presadzovanie a plnenie poslania, vizie
a hodndt najméa smerom dovnutra organizacie (v zmysle internych zainteresovanych stran). Vodco-
via su zaroven motivatormi k presadzovaniu smerovania k vynimoc¢nosti.

Pri zrelosti (vynimo&nosti) organizacie v ramci spomenutého piliera vynimoc¢nosti sa zaroven berie
do Uvahy zapojenie externych zainteresovanych stran, ktoré su presvedcené o stalosti cielov a sta-
bilite vodcov. Vodcovia p6sobia ako vzory pre vSetkych zainteresovanych a vykonava sa meranie
spokojnosti s pracou vodcov.

Princip 4: Manazérstvo podla procesov a faktov

Tento princip vedie organizaciu od perspektivy, Ze Zelany vysledok je mozné dosiahnut ucinnejsie,
ked su zodpovedajuce zdroje a Cinnosti riadené ako proces a efektivne rozhodnutia su zalozené
na analyze udajov a informacii.
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Z pohladu preukazovania efektivneho riadenia organizacie pre dosiahnutie pozadovanych vysled-
kov/vystupov k plnej spokojnosti vSetkych relevantnych zainteresovanych stran je nevyhnutné pri-
stupovat k manazérstvu organizacie formou procesov a na zaklade preukazanych faktov.

Na zaklade zisteni po¢as posudeni na mieste v organizaciach implementujucich model CAF bolo
uplatiiovanie procesného manaZzérstva najslabSim ¢lankom. Niektoré z organizacii prezentovali
identifikovanie procesov cez €innosti, ktoré boli definované v ramci organizaéného poriadku prezen-
tujuce funkéné riadenie organizacie. Pravdou je fakt, Ze mnohé z nich preukazovali prvky procesov,
av8ak uz menej bolo preukazané riadenie procesov v zmysle PDCA cyklu. Vo vagSine organizacii
absentovala identifikacia procesov a ich kategorizacia a klu¢ovym nedostatkom bolo i definovanie
kluCového ukazovatela vykonnosti. V tomto pripade nemozno hovorit 0 manazérstve na zaklade
procesov a faktov. Len to, €o je uchopitelné, je mozné zmerat, monitorovat a na zaklade zistenych
udajov zlepSovat.

Pri stanoveni urovne naplnenia principu vynimoc¢nosti pri iniciacii je potrebné preukazovat, ze su
identifikované kfuCové procesy, ktoré sa tykaju relevantnych oblasti vysledkov. Realizacia uve-
deného principu predur€uje mat identifikované klu¢ové procesy, uréenych vlastnikov a zadefino-
vané kfucoveé ukazovatele vykonnosti a ciele, ktoré su v sulade so stratégiou a planmi organizéacie.
Pre efektivnejSie riadenie procesov je vhodna IT podpora na systémovy pristup k meraniu a moni-

torovaniu procesov.

Vynimoc¢na organizacia v ramci uvedeného principu preukazuje zrelost vtedy, ak su procesy trvalo
zlepSované a efektivnost a vynimo€nost sa preukazuje porovnavanim a meranim internej vykonnosti
(benchmarking/benchlearning). Organizacia formou informacného systému ma prehlad o vSetkych
procesoch, zamestnanci poznaju procesy, na ktorych sa zuc€astiiuju vratane definovanych cielov
pre tieto procesy a neustale ich zlepsuju.

Princip 5: Rozvoj zamestnancov a zapojenie

Zamestnanci vSetkych Urovni su podstatou organizacie a ich plna angazovanost umozriuje, aby boli
ich schopnosti vyuzité v prospech organizacie. Vklad zamestnancov by mal byt maximalizovany
prostrednictvom ich rozvoja a zainteresovanosti a vytvaranim pracovného prostredia zdielanych
hodndt a kultury dévery, otvorenosti, splnomocrovania a ocefiovania.

Uvedeny princip predpoklada, Ze je v organizacii zavedeny systémovy pristup k riadeniu ludskych
zdrojov. Tato skuto€nost tvori zaklad pre podporu zamestnancov pre ich motivaciu, rozvoj a spokoj-
nost s vhodnym a dobrym pracovnym prostredim.

Uvedeny princip je v organizaciach verejnej spravy na zadiatku implementacie modelu CAF
zvacSa na urovni iniciacie. Je to sp6sobené nesystémovym pristupom k riadeniu fudskych zdrojov
v zmysle PDCA cyklu, najma vo faze kontroly (monitorovania) a zlepSovania. Najva¢sim nedostat-
kom je absencia merania vnimania (spokojnosti) zamestnancov a zlepSovania na zaklady vysledkov
merania. V ramci tejto fazy existuje portfélio vzdelavacich Skoleni (plan vzdelavania) na zaklade
pozZiadaviek zamestnancov, resp. v ramci finanénych moznosti zva¢Sa povinné vzdelavacie aktivity
(8kolenia). Zaroven sa vo vacsine organizacii verejnej spravy preukazuje aj zapajanie zamestnan-
cov do zlepSovania a rozhodovania (najma cez odborové zvazy).

Vo faze realizacie je preukazany systémovy pristup k riadeniu ludskych zdrojov formou straté-

gie, resp. koncepcie riadenia ludskych zdrojov. Jeho sucastou je planovanie vzdelavacich aktivit
na zaklade monitorovania poZiadaviek a spatnej vazby od zamestnancov, na zaklade vysledkov
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sa zlepsSuje spokojnost a motivacia zamestnancov. Organizacia zaroven podporuje angazovanost
a aktivne zapajanie sa do procesov zlepSovania, podporuje participaciu pri rozhodovani.

O vynimocnosti (zrelosti) principu mozno hovorit vtedy, ak organizacia zaroven ocefuje a uznava
zamestnancov takym sposobom, Ze ich povzbudi k lojalnosti k organizacii. CiZe vodcovia maji nad-
$tandardny pristup k zamestnancom, vytvaraju im uspokojivé pracovné podmienky, napifiaju pozia-
davky spokojnosti roznymi formami (nielen finanénou motivaciou). Je formulovana politika fudskych
zdrojov, ktora je v sulade so stratégiou organizaciou a zamestnanci participuju na rozhodovani,
ZlepSovani.

Princip 6: Trvala inovacia a zlepSovanie

Vynimoc¢nost je vyzvou status quo a ovplyviiuje zmenu prostrednictvom trvalého zlepSovania, aby
vytvorila inovacie a prilezitosti na zlepSovanie. Preto by malo byt trvalé zlepSovanie stalym ciefom
organizacie.

Uvedeny princip je pre organizacie verejnej spravy velkou vyzvou a pozitivom je skuto€nost, Ze su
pre inovacie a zlepSovanie vytvorené dobré podmienky. Jednym z najviac vyuzivanych inovaénych
pristupov je e-government, avSak objavuje sa uz aj niekolko projektov, ktoré preukazuju inovacie
v realizacii ¢innosti a zefektivneni procesov v organizaciach. AvSak ak v organizacii nie je zavedené
procesné manazérstvo, nie je mozné dosiahnut vynimocnost (zrelost) principu. Zaroveni musi byt
preukazované zlepSovanie, pozitivne trendy a porovnavanie (benchmarking) vo vysledkovych krité-
riach modelu CAF.

Pre stupen iniciacie v ramcu principu vynimoc¢nosti v oblasti zlepSovania organizacia preukazuje
vyhodnocovanie vykonnosti vo vysledkoch, sledovanie pokroku a preukazuje zlepSenia na zaklade
internych hodnoteni a externych posudeni. Pri implementacii systémového pristupu v zmysle PDCA
cyklu (zlepSovanie) a uplatfiovanim best practice (v ramci benchmarkingu), samohodnotenim (napr.
v ramci implementacie modelu CAF) a podporou manazmentu na zlepSovani zo strany zamestnan-
cov mozno hovorit o stupni realizacie.

Zrelost (vynimoc¢nost) v ramci uplatfiovania principu vynimo€nosti ma organizacia v pripade, ak
prijima vyzvy su¢asného stavu, povzbudzuje, prijima a integruje inovacie a pravidelne porovnava
vykonnost s inymi organizaciami. CiZe realizuje interny a externy benchmarking, vyuZiva dalsie kre-
ativne metddy na realizaciu konkrétnych zlepSovacich iniciativ a realizuje projekty vyuZzivajuc pri tom
systémovy pristup v zmysle PDCA cyklu.

Princip 7: Rozvoj partnerstiev

Organizacie verejného sektora potrebuju ostatnych, aby dosahovali svoje ciele a preto by mali roz-
vijat a udrZzovat partnerstva s pridanou hodnotou. Organizécia a jej dodavatelia su nezavisli a vza-
jomne vyhodné vztahy zvySuju schopnost oboch, vytvarat hodnotu.

Uvedeny princip ma velmi dobru Uroven v organizaciach verejného sektora. Vo vSetkych organiza-
ciach su identifikovani partneri, vratane vzajomnych vztahov a foriem spoluprace. V znaénej miere
su jasné vzajomné prinosy a tieto vztahy su formalizované. Vhodné je venovat viac pozornosti pre-
pojeniu vztahov s partnermi smerom ku kompetentnym zamestnancom aj vo vztahu k dloham, ktoré
plnia v prospech partnerov. Vtedy mozno hovorit a pokrocilej realizacii principu. V pripade stupna
zrelosti organizacia riadi partnerstva obojstranne vyhodnym sp6sobom (win-win), aby umozZznila rea-
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lizaciu rozSirenych hodndt a optimalizovala vyuzivanie zdrojov. To znamena, Ze organizacie vytvara
systémovy pristup k partnerstvam v zmysle PDCA cyklu, pravidelne realizuje hodnotenie vhodnosti
a ucinnosti existujucich partnerstiev a hlada spdsob zlepSovania (efektivnost partnerstiev).

Princip 8: Spolocenska zodpovednost

Organizacie verejného sektora musia prevziat svoju spolo¢ensku zodpovednost, reSpektovat eko-
logicku udrzatelnost a pokusit sa o spinenie hlavnych o€akavani a poziadaviek miestnej a globalnej
komunity.

Byt spoloCensky zodpovedny je neoddelitelnou su¢astou vynimo¢nych organizacii. Su¢asny stav
uplatiiovania spolo¢enskej zodpovednosti v organizaciach verejnej spravy nepreukazuje systémovy
pristup, vykonava sa mnoZzstvo aktivit nad ramec poslania, avSak ide o nahodné operativne aktivity.
V ramci implementacie modelu CAF - navrhov aktivit pre akéné plany zlepSovania sa identifikovali
vo vacSine organizacii namety na vypracovanie koncepcie spolo€enskej zodpovednosti. Ide o systé-
movy pristup v zmysle PDCA uplatiiovania spolo¢enskej zodpovednosti vo vSetkych troch pilieroch
- environmentalny, ekonomicky a socialny. Pri stupni inciacia organizacia preukazuje identifikaciu
vplyvu na ekonomicku, environmentalnu a socialnu oblast, ¢o bolo potvrdené vo vSetkych hodno-
tenych organizaciach. Pri Urovni realizacia sa organizacia aktivne zapaja do aktivit spoloCenskej
zodpovednosti a udrzatelnosti, pracuje na projektoch tykajucich sa spolo¢enskej zodpovednosti
a realizuje ich. Zrelost organizacie sa preukazuje plnenim az prekraCovanim ocakavani a pozia-
daviek komunity, je zadefinovana vizia, ktora je sucastou stratégie organizacie. Svoje aktivity riadi
v zmysle PDCA cyklu, €iZe sa vykonava meranie v oblasti spolo¢enskej zodpovednosti a hladaju
nové rieSenia. Byt osozny pre spolo¢nost je su€astou vynimocnej organizacie.

Dotaznik hodnotenia zrelosti TQM je zaloZeny na ésmich principoch vynimo¢nosti. VSetkych osem
principov musi byt organizaciou skontrolovanych ako prvy krok s cielom ziskat porozumenie zrelosti
TQM v ramci organizacie. PoCas hodnotenia v organizacii (site visit) sa hodnotia hibSie dva prin-
cipy vynimocnosti, ktoré si Ziadatel vyberie (jeden z nich musi byt bud Orientacia na vysledky alebo
Zameranie na ob&ana/zakaznika).

Hodnotenie posudzuje uroven zrelosti, ktorl organizacia dosiahla ako vysledok samohodnotenia
a planu zlepSovania. Hodnotenie zrelosti TQM urCuje, do akej miery organizacia uspela v imple-
mentacii hodnbt rozvoja holistickej kvality prostrednictvom samohodnotenia a procesu zlepSovania.
Cielom preto nie je hodnotit skutocné vysledky €innosti zlepSovania a ich kvalitu, ale zhodnotit, Ci
samohodnotenie stimulovalo zavedenie a rozvoj kultiry vynimocénosti v ramci organizacie.
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Odporucania k efektivnemu
dosiahnutiu vynimocnosti
pre 10 krokov implementacie
modelu CAF

Uspe$na implementacia modelu CAF je zaloZena na kvalite samohodnotenia ako zakladu pre Gspech
buducich zlepSovani. Uvedenych 10 krokov implementacie je rozdelenych do troch pilierov, kde
v prvom pilieri je zakladom kvalita samohodnotenia. S ciefom ziskat podrobny pohlad na kvalitu pro-
cesu samohodnotenia sa analyzuju kroky 1 — 6 procesu.

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

Pre efektivnu a zrelt implementaciu je potrebné venovat déraz na preukazanie jasného a jednoznac-
ného presvedCenia vrcholového vedenia o implementacii modelu CAF vratane informovanosti a jas-
ného presvedcenia o spravnosti a vhodnosti samohodnotenia vSetkym kfu€ovym zainteresovanym
stranam s preukazanim vyuzivania réznych foriem komunikaénych nastrojov. Zaroven by mali byt pre-
ukazané podrobne naplanované zdroje k samohodnoteniu — finanéné, ¢asové, personalne, technické.
Najvhodnejsie je vytvorit interna riadiacu dokumentaciu, kde sa zadefinuju vSetky predstavy a pozia-
davky v jednotlivych krokoch a pre vSetky pracovné pozicie, ktoré sa podielaju na procese samohod-
notenia a s €im st oboznamené a stotoZznené vsetky klicové zainteresované interné a externé strany.

To znamena, Ze o planovani procesu samohodnotenia musia byt informovani vSetci, ktori mdéZu dopo-
méct k zlepSovaniu kvality procesov a poskytovania spatnej vazby o poziadavkach, resp. o vnimani
poskytovania sluzby. V tejto faze dblezitu ulohu zohravaju vodcovia organizacie a pozadovana forma
organizac¢nej kultury, ktora prezentuje timovost a participativnost v rozhodovani. | v tomto kroku je
potrebné reSpektovat systémovy pristup v zmysle PDCA cyklu, ¢ize nemozno opomenut, Zze vysSie
uvedené je potrebné monitorovat, vyhodnocovat, aktualizovat a zlepSovat.

Krok 2 — Komunikujte o samohodnoteni

Déraz je zamerany na podrobne a logicky spracovany interny dokument — komunikacny plan s jasnou
identifikaciou cielov a zamerov, ale najma o€akavanych prinosov pre interné a externé zainteresované
strany. CiZe je nevyhnutné mat prehladne spracovanti napr. mapu zainteresovanych stran vratane
vztahov, sposobov spoluprace a s preukazanym pravidelnym vyhodnocovanim efektivity tejto spo-
luprace. KedZe hlavnou témou je komunikacia, je potrebné preukazat, akym spdsobom sa uplatfiuju
rozne formy komunikacie so zainteresovanymi stranami a akym sp6sobom sa vyhodnocuje efektivita
a dopad (osoh) tejto komunikacie pre potreby procesu samohodnotenia v jej vSetkych fazach. Samo-
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statnl oblast tvori preukazanie zapojenia internych zainteresovanych stran na vsetkych urovniach
riadenia. Nemozno opatovne opomenut systémovy pristup ku komunikacii o samohodnoteni v zmysle
PDCA cyklu. Velmi vhodné sa javi konkretizacia komunikéacie, venovat pozornost organizaciam, ktoré
uz implementovali model CAF a zdielat s nimi priklady dobrej praxe (komunikovat s dotknutymi orga-
nizaciami), ak je to mozné, zamerat sa na osobné stretnutia so zainteresovanymi stranami s cielom
ziskania podkladov pre proces samohodnotenia.

Krok 3 - Vytvorte jeden aleho viaceré samohodnotiace timy — CAF timy

Pre prehladny, jednoznacény a objektivny vyber ¢lenov CAF timu je vhodné vypracovat interny doku-
ment, v ktorom su jednoznacne stanovené kritéria pre vyber ¢lenov, vhodny pocet, odbornost, kom-
petentnost, spdsobilost, komunikativnost, Uroven prezentacie a pod.). Medzi najvhodnejSie kritéria
mozno definovat — poznatky o organizacii, participacia na rozhodovani, analytické myslenie, timovost
v praci, proaktivita. Je nevyhnutné Specifikovat jednotlivé funkcie v time (garant, metodik, administ-
rator, €len). Okrem toho je vhodné zabezpecit prekrytie oblasti samohodnotenia cez 9 kritérii modelu
CAF.

Ako forma vyberu je najefektivnejSia dobrovolnost a uvedomenie si prinosov a dopadov implementa-
cie modelu CAF. Idealnym rieSenim je otvorena diskusia o kritériach spbsobilosti a vlastnostiach jed-
notlivych ¢lenov CAF timu. Prax ukazala, Ze pocas implementacie modelu CAF a procesu samohod-
notenia je vhodné v ramci vypracovaného interného dokumentu mat vypracovany spdsob (proces),
akym sa zaraduju novi ¢lenovia CAF timu do procesu, akym spdsobom a aké typy vzdelavania je
nevyhnutné absolvovat, sledovat efektivitu vzdelavania novoprijatych ¢lenov.

Cely proces vykonavat systémovym pristupom v zmysle PDCA cyklu. To znamena, Ze je vhodné pre-
hodnocovat kompetentnost a spésobilost jednotlivych Elenov CAF timu. Mierou uspechu implemen-
tacie modelu CAF je velmi dobra spolupraca a dévera garanta, metodika a veduceho predstavitela
organizacie.

Krok 4 - Zorganizujte Skolenie

Vzdelavacie aktivity tykajuce sa procesu samohodnotenia a implementacie modelu CAF su sucas-
fou celkového planu vzdelavania vSetkych zamestnancov vratane vrcholového vedenia. Systémovy
pristup je prezentovany PDCA cyklom. Plan vzdelavania okrem formalnych nalezitosti (komplexnost,
termin, formy vzdelavania, Skolitelia...) by mal odrazat vSetky potreby ziskania spdsobilosti veducich
k zmenam efektivnej implementacii modelu CAF. To znamena, Ze okrem zakladnych Skoleni a semi-
narov tykajlcich sa implementacie modelu CAF su nevyhnutné i doplfiiujuce vzdelavacie aktivity
v oblastiach podporujucich dosiahnutie a naplnenie urovne zrelosti 8 principov vynimocnosti.

Je vhodné odkomunikovat moznosti vzdelavacich aktivit s kompetentnymi subjektmi (napr. CAF cen-
trom) a vyuzivat benchmarking s organizaciami implementujucimi model CAF. NemoZno opomenut
sledovanie efektivnosti vzdelavacich aktivit (nemozno zamienat s meranim spokojnosti so vzdelava-
cou aktivitou).

Krok 5 — Vykonajte samohodnotenie

Ide o vyznamny krok pre ziskanie objektivneho obrazu sucasného stavu organizacie ako podklad
pre rieSenie zlepSenia a zefektivnenia riadenia organizacie veducej k vynimocnosti. Systémovy pristup
v zmysle faz PDCA poukazuje na pripravu vSetkych dokumentov a informacii, ktoré objektivne preu-

38




Odborna studia

kazu aktivity, ¢innosti a procesy vo vSetkych kritériach modelu CAF veduce k relevantnym vysledkom
preukazujucim uspesnost, efektivitu riadenia, proaktivnost organizacie. Neoddelitelnou sucastou je aj
participacia a spolupraca nielen internych, ale aj externych zainteresovanych stran (tie su definované
uz v prvom kroku implementacie).

Identifikacia silnych stranok a podnetov na zlep$enie by mala byt realizovana nielen kazdym &lenom
CAF timu a vo v8etkych kritériach, ale aj relevantnymi internymi (zamestnanci mimo CAF timu) a exter-
nymi zainteresovanymi stranami. Pre vykonanie konsenzu je vypracovany postup a jasne stanovené
pravidla konsenzu vratane pridelenych uloh. Existuje dékaz o prehladnych individualnych hodnote-
niach — identifikacii silnych stranok a podnetov na zlepSenie a bodovych hodnoteni jednotlivych sub-
kritérii/kritérii a spdsobe dosiahnutia konsenzu. Vyhodou je i porovnavanie jednotlivych spésobov hod-
notenia s predoslych samohodnoteni (vratane poznamok a podkladov pri hodnoteniach). Vyznamné je
zapracovanie hodnoteni internych a externych zainteresovanych stran (mimo CAF timu).

Krok 6 — NapiSte samohodnotiacu spravu

Samohodnotiaca sprava vytvara obraz o fungovani organizacie v danom ¢ase. Je akymsi zrkadlom
pre snahu o zlepSenie, resp. zmenu. Z toho dévodu musi byt napisana prehladne, logicky a konstruk-
tivne. Pri implementacii modelu CAF je navrhnuta Struktira dokumentu, ktora opisuje plnenie jednotli-
vych kritérii/subkritérii modelu vratane identifikacie silnych stranok a podnetov na zlepSovanie. Neod-
delitelnou sucastou je bodové hodnotenie a predloZzenie dékazov, ktoré boli pouzité pri spracovani
samohodnotiacej spravy alebo na ktoré sa sprava odvolava.

Pri spracovani spravy je potrebné dodrziavat akusi logickost a vzajomné prepojenie jednotlivych krité-
rit modelu CAF (najma predpokladovych kritérii s vysledkovymi). Takto spracovana samohodnotiaca
sprava ma predpoklady na zhodnotenie.

Samohodnotiaca sprava spracovana CAF timom je predloZena na prezentaciu relevantnym zainte-
resovanym stranam, najma vrcholovému vedeniu na zasadnutiach, na ktorych by mala byt urobena
podrobna analyza identifikovanych silnych stranok a podnetov na zlepSenie a vyjadrenie sa k tejto
analyze v pisomnej forme.

Samohodnotiaca sprava schvalena vedenim by mala byt odkomunikovana s relevantnymi zaintere-
sovanymi stranami (internymi — zamestnancami a externymi, ktori maju vplyv na zlepSovanie organi-
zacie). Samohodnotiaca sprava obsahuje know-how organizacie, preto sa neodporuca ju zverejhovat
v plnom zneni na verejne dostupné platformy. Je vhodné spracovat skratenu verziu pozostavajucu
z kfu€ovych informacii tak, aby bolo mozné zo strany zainteresovanych stran zapajat ich do procesu
ZlepSovania.

Krok 7 — Zostavte plan zlepSovania
Tymto krokom sa zacina faza zlepSovania a spolu s krokmi 8 a 9 tvori tzv. druhy pilier.

Podstatu tvori vypracovanie akéného planu zlepSovania, ktorému predchadza sumarizacia podkla-
dov pre jeho tvorbu. Podklady su sumarizaciou podnetov na zlepSenie od vSetkych klu¢ovych/rele-
vantnych zainteresovanych stran. To znamena suhrn vSetkych podnetov na zlepSenie zo samohod-
notiacej spravy, z externej spravy z posudenia samohodnotiacej spravy, z dotaznikov spokojnosti
zamestnancov/zakaznikov/ob&anov/klientov, podnety zo schranky napadov a pod. Tieto by mali byt
prehfadne zdokumentované a poskytnuté vSetkym, ktori vytvaraju akény plan zlepSovania (€lenovia
CAF timu, vybrani zamestnanci mimo CAF timu, vybrané zainteresované strany).
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Pre zostavenie akéného planu zlepSovania je potrebné zaSkolenie vSetkych zainteresovanych a defi-
novanie pravidiel pre jeho tvorbu. Akény plan zlepSovania je dokument, ktory je sucastou strategickych
dokumentov organizacie.

Stanovenie priorit je zakladnym pravidlom pre tvorbu akéného planu zlepSovania. Ide o efektivne
zhodnotenie vyznamnych a menej vyznamnych aktivit na zlepSenie. Nakolko kazdy z tvorcov APZ ma
iné predstavy o priorite aktivity, je potrebné sa vopred dohodnut, ¢o mozno povaZovat za vhodné ako
kritérium. MéZe to byt motivacia zamestnancov k zlepSovaniu (vtedy sa stanovuju kratkodobé ciele
pre uspokojenie potrieb a o€akavani zamestnancov), zmena organizaénej kultury — upriamenie pozor-
nosti na aktivity ohfadom zmien riadenia v organizacii, déraz na spoloensku zodpovednost, zmena
stratégie, hodndt, zvySenie spokojnosti zakaznikov/klientov/ob&anov a pod. CiZe ide o stanovenie
kritérii, ktoré beru do Uvahy vplyv na stratégiu, ciele organizacie, €asovu naro¢nost, realizovatelnost,
personalne a finanéné kapacity a pod.

Aké&ny plan zlepSovania by mal mat ur¢itu Strukturu (odporicana Struktura bola dodrZzana pri vSetkych
organizaciach, ktoré presli implementaciou modelu CAF v ramci narodného projektu). Déraz je zaro-
ven kladeny na identifikaciu metrik a indikatoroch pre sledovanie efektivnosti a Uspesnosti vystupov
a vysledkov realizovanej aktivity. KIu€ovu Cast tvori aj stanovenie dopadov realizovanych aktivit zlep-
Sovania. Tieto je moZné podrobit internému, resp. externému benchmarkingu.

Vedenie organizacie by malo preukazat prepojenie (v€lenenie) APZ do strategickych planov organi-
zacie, vratane ¢asového harmonogramu, zdrojov na realizaciu, vplyv zlepSovania na strategické ciele,
preskimanie a zapojenie vodcov do zlepSovania. | v tomto kroku je nevyhnutné dodrZiavat princip
PDCA cyklu.

Krok 8 — Komunikujte o plane zlepSovania

Okrem AkEného planu zlepSovania (APZ) je potrebné zhotovit i komunikaény plan, ktory opisuje komu-
nikaciu o aktivitach APZ a ich pIneni a je ur€eny vSetkym relevantnym zainteresovanym stranam (inter-
nym aj externym). Déraz je kladeny na komunikaciu najma s externymi zainteresovanymi stranami.
Organizacia si sama stanovuje vhodné komunika&né nastroje a sleduje ich efektivitu, ktorl pravidelne
vyhodnocuje. U&elom je informovanost kltiovych zainteresovanych stran, ktori maju podiel na zlep-
Sovani organizacie a efektivnom plneni stratégie poslania a vizie organizacie.

Uvedené aktivity si zdokumentované a zhodnocované. Komunikacia by mala prebiehat pravidelne
v rbznych fazach plnenia aktivit z APZ vratane prinosov pre zainteresované strany a mala by byt zve-
rejiovana. APZ by malo byt suc¢astou ostatnych akénych planov v organizacii.

Krok 9 — Realizujte plan zlepSovania

V ramci APZ je potrebné zadefinovat viastnikov aktivit, ktori zodpovedaju za efektivnu realizaciu
aktivity v zmysle faz PDCA cyklu. Tam, kde je to potrebné, je vhodné aktivitu/projekt dekomponovat
na nizSie urovne a aj v ramci tychto podaktivit definovat viastnikov. Delegovanie zodpovednosti by
malo byt v sulade s potrebami zainteresovanych stran a musi byt zabezpecena transparentnost
v snahe o zapojenie sa a spolupracu pri rieSeni danej aktivity/tlohy. Do projektu je potrebné zaanga-
zovat nielen ¢lenov CAF timu, ale aj ostatnych zamestnancov vratane relevantnych externych zainte-
resovanych stran.
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Pri implementéacii aktivity je potrebné sledovat nielen spésob vyhodnocovania zrealizovanej aktivity,
ale aj sledovat meratelné dopady navrhovanych zlepSovacich aktivit. Napr. v ramci zmeny organi-
zacnej kultdry je v aktivite navrhnuté vypracovanie etického kédexu aj s identifikovanymi hodnotami
organizacie a vysledkom nebude len vypracovany eticky kédex a hodnoty organizacie, ale najma sa
sleduje dopad, Cize zmena spravania zamestnancov v sulade so stanovenymi hodnotami, zlepSenie
vztahov na pracovisku, pristup k zakaznikom a pod.

Krok 10 — Naplanujte dalSie samohodnotenie

Pred zacatim planovania dalSieho cyklu samohodnotenia je potrebné zosumarizovat naplnenie vset-
kych naplanovanych zlepSovacich aktivit. Ich spravnost a efektivita (dopad) sa ukaze pri dalSom
samohodnoteni.
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Aplikacné problémy pri implementacii modelu CAF
v organizaciach verejnej spravy

Zaver

Model CAF je verejne pristupny a bezplatne poskytnuty ako jednoduchy nastroj na aplikaciu, ktory
pomaha organizaciam verejného sektora implementovat techniky manazérstva kvality s cielom zlep-
Sit ich vykonnost. Poskytuje samohodnotiaci systém koncepéne blizky hlavnym nastrojom komplex-
ného manazérstva kvality, zvladt modelu vynimoénosti EFQM, prispdsobeny organizaciam verejného
sektora beruc do uvahy ich Specifika. Bol navrhnuty na pouZivanie vo vSetkych oblastiach verejného
sektora, je aplikovatelny vo verejnych organizaciach na narodnej, regionalnej alebo miestnej urovni.

Napriek tomu, Ze ide o jednoduchy a logicky nastroj, z doterajSich skusenosti vyplyva, Ze v organiza-
ciach verejnej spravy, ktoré implementuju model CAF, prichadza k niektorym aplikacnym problémom,
ktoré su viac menej totoZné vo vSetkych typoch organizacii a objavuju sa pravidelne. Naj¢astejSie sa
opakujuce problematicke €asti su identifikované v tejto odbornej Studii.

Pre organizaciu, ktora s manazérstvom kvality zacina, je jeho implementacia ¢asto narocna v mno-
hych ohladoch. VyZaduje si urcité finanéné, ¢asové a personalne zdroje, bez ktorych sa spravna
implementécia nezaobide. Organizacia popri zvladnuti jednotlivych faz musi zvladnut aj 10 krokov
implementécie modelu CAF, aby mohla poZiadat o Externu spatnu vazbu modelu CAF. Poukazanie
na Casto sa opakujuce aplikaéné problémy a odporuc€ania na ich predchadzanie, ktoré su predmetom
tejto Studie, by mali organizaciu nasmerovat na spravnu cestu, ako toto vSetko zvladnut tak, aby splnila
poziadavky bez vacsich problémov.
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