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PREDMLUVA

PREDMLUVA

V celé Evropé je vefejnd sprava stale vice vyzyvana ostatni spole¢nosti k prokazovani
a zlepsovani ji pfidané hodnoty pro udrzeni a rozvoj socidlniho statu. V soucasné dobé socio-
ekonomickych krizi a skrtd jsou Ucelnost, provozni vykonnost a kvalita vefejnych sluzeb
klicovymi faktory zvladajicimi ménici se potfeby a oc¢ekavéni obc¢ant a podnikd.

Organizace vefejné spravy jsou pod tlakem této vyzvy jiz mnoho let. Velké Usili vynalozZily na
pofizeni novych technologif a metod s cilem zvysit efektivnost vefejnych organizaci, tc¢elnost
jejich konani, ekonomickou a socidlni odpovédnost. Rtzné pfistupy byly vyuzivany napfic
nejraznéjsimi typy organizaci vefejného sektoru, a to na evropské, narodni, federalni,
regiondlni i mistni Urovni. Mnohé z téchto iniciativ byly Uspésné, jiné se nezdatily, nékdy kvdli
nedostatku uceleného a udrzitelného pfistupu.

Evropska sit organizaci vefejné spravy, kterd je mistem setkévani ufednik(l z ¢lenskych statl
Evropské unie, si uvédomila toto chybéjici spojeni a vyzvala své odborniky, aby vypracovali
holisticky nastroj podporujici vefejnou spravu v jejim Usili o soustavné zlepsovani. VV kvétnu
2000 tak byl pfedstaveny Spole¢ny hodnotici rAmec (CAF) jako prvni evropsky néstroj fizeni
kvality uzplisobeny a vyvinuty pro vefejny sektor. Je to obecny, jednoduchy, dostupny
a snadno pouzitelny model pro viechny typy organizaci vefejného sektoru z Evropy, zabyvajici
se vsemi aspekty tzv. excelence organizaci.

Od té doby se jiz vice jak 3000 organizaci vefejného sektoru registrovalo jako uzivatelé
modelu CAF a dalsi tisice z celé Evropy i mimo ni pouzivaji tento nastroj pro své vlastni
potieby. Aby bylo mozné reagovat na jejich novéd ocekavani a pfizptsobit model rozvoji
spole¢nosti a vefejné spravy, byl model CAF dvakrét revidovén, a to v letech 2002 a 2006.
Po Sesti letech prace a zkusenosti s verzi CAF 2006 zde mame novou verzi CAF 2013,
aktualizovanou na zékladé zpétné vazby od 400 uzivateld modelu CAF a od nérodnich
korespondentt CAF.

Tato revize model CAF 2013 posilila — je Iépe vybaven pro podporu vefejného sektoru a ku
prospéchu véem zainteresovanym strandm, ob¢antim zejména. Jsou zde hloubéji zakotvené
koncepty jako je orientace na uzivatele, vykonnost vefejné spravy, inovace, etika, Gcelnost
partnerstvi s jinou organizaci a socialni odpovédnost, coz by mélo vést k vytvofeni novych
pfileZitosti pro dali rozvoj organizaci vefejného sektoru.

Tato nova verze je vysledkem intenzivni spolupréce mezi narodnimi korespondenty CAF
¢lenskych statl Evropské unie, podporovanych Evropskym informacnim centrem CAF pfi
Evropském institutu vefejné spravy v Maastrichtu (European CAF Resource Centre at the
European Institute of Public Administration (EIPA) in Maastricht).

Uctelem této ptirucky je podpofit zamé&stnance vefejné spravy v jejich kazdodennim usili
o poskytovani kvalitni sluzby. Po celé Evropé jich jiz tisice zapocaly pomoci modelu CAF svoji
cestu k excelenci a prokézaly, Ze model CAF funguje. Piijméte nase pozvani, pfidejte se
a stante se ¢leny tohoto dynamického spolecenstvi. Vitejte ve svété ,Total Quality” ve
vefejném sektoru a hodné stésti na Vasi cesté k excelenci!

Evropskd sit nérodnich korespondent(i CAF
a Evropské informacni centrum CAF pfi EIPA
zafi 2012

7






UvoD

uvoD
Obsah modelu CAF 2013

Definice

Spole¢ny hodnotici rémec (CAF) je nastrojem Total Quality Managementu (TQM),
vyvinutym vefejnym sektorem pro vefejny sektor, inspirovany Modelem excelence Evropské
nadace pro fizeni kvality (EFQM®). Je zalozeny na predpokladu, 7e vynikajici vysledky v oblasti
vykonnosti organizace, obcanti/zakaznikd, zaméstnancl a spole¢nosti lze dosahnout
prostfednictvim vedeni organizace, které fidi strategii a pldnovani, zaméstnance, partnerstvi,
zdroje a procesy. Nahlizi na organizaci soucasné z rliznych uhld: je tak uplatnén holisticky
pfistup pfi analyze vykonnosti organizace.

Hlavni Gcel

CAF je vefejné dostupny, bezplatny a snadno poutzitelny néstroj napomahajici organizacim
vefejného sektoru v celé Evropé vyuzivat techniky fizeni kvality pro zlepSovani své
vykonnosti. CAF byl navrzen tak, aby byl vyuzitelny ve vSech oblastech vefejného sektoru
na evropské, narodni/federdlni, regionalni a mistni trovni.

Cilem CAF je stat se katalyzatorem procesu celkového zlep3ovani organizace a mé pét

hlavnich zaméra:

1. Zavést do vefejné spravy kulturu excelence a principy TQM.

2. Vyuzivat ve vefejné spravé cely cyklus PDCA (Plan, Do, Check, ACT).

3. Umoznit sebehodnoceni organizaci vefejného sektoru za Ucelem ziskani jejich diagndzy
a stanoveni naslednych opateni ke zlepseni.

4. Plsobit jako most spojujici rlizné modely pouzivané v fizeni kvality, a to jak ve vefejném
tak i soukromém sektoru.

5. Usnadnit benchlearning mezi organizacemi vefejného sektoru.

Organizace, které zahajily implementaci CAF, maji ambice dosahovat ve své vykonnosti

excelentnich vysledkd a zavést kulturu excelence. Efektivni vyuZiti CAF by ¢asem mélo vést
k rozvoji tohoto typu kultury a mysleni v rémci organizace.

PREDPOKLADY VYSLEDKY
e 7 e ) e N e 4 ) e 7
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Struktura ¢lenénd do 9 oblasti urcuje hlavni aspekty, na néz je tfeba se zaméfit pfi kazdé
analyze organizace. Kritéria 1 az 5 se zabyvaji manaZzerskymi praktikami organizace a nazyvaj
se predpoklady. Ty urcuji, co organizace déld a jak pfistupuje ke svym ukoltm, aby
dosahovala pozadovanych vysledka. V kritériich 6 az 9 se hodnoti vysledky dosahované
v oblasti ob¢ant/zékaznikl, zaméstnanct, socidlni odpovédnosti a kli¢ovych vysledkd
vykonnosti prostfednictvim méfeni vnimani a méfeni dosahované vykonnosti.

Kazdé kritérium je déle ¢lenéné na subkritéria. Téch je 28 a predstavuji hlavni otazky, na
které je tfeba odpovédét pii hodnoceni organizace. Subkritéria jsou déle ilustrovana piiklady,
které podrobnéji vysvétluji jejich obsah a naznacuji, kterym oblastem je tfeba vénovat
pozornost pfi hodnoceni, jak organizace naplruje pozadavky subkritérii. Tyto pfiiklady
reprezentuji dobrou praxi z celé Evropy. Ne vsechny jsou relevantni pro pfislusnou organizaci,
ale mnohé z nich Ize pfi sebehodnoceni vyuzit. Integrovani zavér(i z hodnoceni predpokladt
a vysledkl do vlastniho fizeni organizace pak zajistuje trvaly cyklus inovaci a uceni se, ktery
provézi organizaci na jejf cesté k excelenci.

Funkce napfi¢ modelem

Holisticky pfistup TQM a CAF neznamena jen, ze viechny aspekty fungovani organizace jsou

peclivé hodnocené, ale také to, Ze maji na sebe vzajemny vliv. Je tieba rozliSovat mezi:

= piicinnymi vztahy mezi levou ¢asti modelu (pfedpoklady - pfi¢iny) a pravou ¢asti (vysledky
—nasledky) a

= holistickymi vztahy mezi pfic¢inami (pfedpoklady).

Propojeni mezi levou a pravou stranou modelu: Je zalozené na vztahu mezi predpoklady

(pficiny) a vysledky (nasledky), stejné jako na zpétné vazbé od vysledk( k predpokladtm.

Ovéfeni vztahu mezi pii¢inou a nasledkem ma zdsadni vyznam v sebehodnoceni, kde by

organizace méla vzdy zkontrolovat konzistenci mezi dosazenym vysledkem (nebo fadou

vysledkd) a "dtkazy" zjisténymi u relevantniho kritéria a subkritéria na strané predpokladd.

Takovou konzistenci Ize nékdy obtizné ovéfit vzhledem k holistickému charakteru organizace,

kdy se rtizné pficiny (pfedpoklady) spole¢né podileji na vytvareni nasledkd (vysledky).

V kazdém pfipadé by se pfi hodnoceni méla ovéfit nélezitéd zpétnd vazba od vysledku z pravé

strany modelu k pfislusnym kritériim na levé strané modelu.

Propojeni mezi kritérii a subkritérii na strané pfedpokladd: Vzhledem k tomu, Ze kvalita

vysledkd je do zna¢né miry ddna typem a intenzitou vztahd mezi pfedpoklady, musf byt tento

typ vztahll prozkouman béhem sebehodnoceni. Intenzita vztah@ maze byt u rlznych

organizaci i velice rozdilna a jeji charakter do zna¢né miry uréuje kvalitu organizace.

Vztahy se samoziejmé neomezuji jen na uroven kritérii, ale pomérné ¢asto se podstatné

interakce/vztahy projevuii i na trovni subkritérif.

8 zakladnich principti excelence

Jako nastroj Total Quality Managementu je CAF v souladu se zékladnim konceptem excelence,
plvodné definovanym EFQM, a zavadi tento koncept do vefejného sektoru s cilem zlepsit
vykonnost jeho organizaci. Uplathovani téchto princip pak tvofi rozdil mezi tradi¢ni
byrokratickou organizaci a organizaci orientovanou smérem k Total Quality.

Princip 1: Orientace na vysledky

Organizace se zaméfuje na vysledky. Vysledky jsou dosahovény ke spokojenosti
zainteresovanych stran (nadfizené orgény, obcané/zakaznici, partnefi a zaméstnanci
organizace) v souladu se stanovenymi cili.
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Zaméfeni se
na ob¢ana /
zakaznika

Rizeni dle
jasnych /
stalych cild

Orientace na
vysledky

Spole¢enska PRINCIPY
odpovédnost EXCELENCE

organizace

Rizeni dle
procesu a faktt

Rozvoj
zaméstnanci
a jejich zapojeni

Rozvoj
partnerstvi

Neustale uceni
se, zlepSovani
a inovace

Princip 2: Zaméfeni se na obcana/zakaznika

Organizace se zaméfuje na potfeby stavajicich i potencidlnich obcanti/zakaznik(. Zapojuje je
do vytvéfeni produktd, sluzeb a zlepsovéani své vykonnosti.

Princip 3: Rizeni dle jasnych/stalych cilti

Tento princip spojuje vizionafské a inspirativni vedeni a podporuje stalost zamérl v ménicim
se prostiedi. Lidfi jasné definuji poslani, vizi a hodnoty a vytvafeji a udrzuji takové vnitini
prostiedi, které umozniuje plné zapojeni zaméstnancl pfi pnéni cilt organizace.

Princip 4: Rizeni dle procest a faktd

Tento princip vychézi z ptedpokladu, Ze zadouciho vysledku Ize doséhnout ucinnéji, pokud
jsou pifslusné zdroje a ¢innosti fizené pomoci procest a efektivni rozhodovéni je zalozené na
analyze dat a informaci.

Princip 5: Rozvoj zaméstnanct a jejich zapojeni

Zaméstnanci na viech urovnich hierarchie jsou zékladem organizace a jejich plné zapojeni
umozriuje, aby jejich schopnosti byly vyuzivany ve prospéch organizace. Prospésnost
zaméstnancl Ize maximalizovat podporovanim jejich rozvoje a zapojovanim, dale vytvafenim
prostfedi spole¢né sdilenych hodnot, kultury zalozené na dlvéfe, otevienosti, spolecenské
odpovédnosti a uznani.

Princip 6: Neustalé ueni se, zlepSovani a inovace

Dosazeni excelence je vyzvou pro status quo, pro uskute¢riovani zmén prostfednictvim
neustalého uceni se, pro nalézani pfilezitosti k inovacim a zlepsovéni. Neustalé zlepsovani by
proto mélo byt trvalym cilem organizace.

Princip 7: Rozvoj partnerstvi

Pro dosahovani svych cilti potiebuji organizace vefejného sektoru rozvijet vzéjemné
prospésnd partnerstvi s dalsimi organizacemi. Organizace a jeji klicovi partnefi jsou na sobé
vzdjemné zavisli a tento vzajemné vyhodny vztah zlepsuje jejich schopnosti vytvéret
spolecenské hodnoty.

Princip 8: Spolecenska odpovédnost organizace

Organizace vefejného sektoru musi byt spolecensky odpovédné, musi dbét o trvale udrzitelny
rozvoj a pokouset se porozumét a reagovat na oc¢ekavani mistni i globalni komunity.
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Tyto principy excelence jsou zaclenény do struktury modelu CAF, to znameng, Ze soustavné
zlepSovani v jeho deviti kritériich ¢asem pfivede organizaci na vysokou uroven
vyspélosti/excelence. Kazdy princip Ize hodnotit ve ¢tyfech Grovnich vyspélosti a organizace
tak ziskaji predstavu o svém postupu k excelenci. Vice informaci o téchto principech a jejich
hodnoceni naleznete v publikaci ,CAF - externi zpétna vazba”, kterou vydalo MV CR, na strané
16 (dostupné na www.mvcr.cz/kvalita, zdlozka Publikace).

Spole¢né hodnoty evropského vefejného sektoru

Vedle specifického uplatnéni principti excelence ve vefejném sektoru mé jeho fizeni a kvalita
ve srovnani se soukromym sektorem fadu unikatnich ryst vychdazejicich ze socialné-
politickych podminek a administrativni kultury, které jsou spole¢né v celé Evropé: legitimnosti
(demokratickd a parlamentnf), pravniho statu a etického chovani. Ty jsou zalozené na
spole¢nych hodnotéch a principech, jako je otevienost, odpovédnost, zapojeni, rozmanitost,
rovnost, sociélni spravedInost, solidarita, spoluprace a partnerstvi — véechny zminéné aspekty
je tfeba brat do uvahy pii hodnoceni.

Ackoli CAF se zaméfuje predevsim na hodnoceni vykonnosti a na identifikaci pfilezitosti ke
zlep3ovani organizaci, kone¢nym cilem je pfispét k fadné spravé véci vefejnych.

Vyznam dikazd a méfeni

Sebehodnoceni a zlepsovani organizaci vefejného sektoru je velmi obtizné bez spolehlivych
informacf tykajicich se nejrtiznéjsich funkci organizace. CAF podnécuje shromazdovéni
a vyuzivani téchto informaci, ale ty velmi ¢asto pfi prvnim sebehodnoceni nejsou k dispozici.
To je divodem, pro¢ je model CAF ¢asto oznacovan jako ,hodnoceni od nuly”, nebot
poukazuje na oblasti, ve kterych je nutné s métenim zacit. Cim vice se zlepsuje vykonnost
organizace, tim systematic¢téji a rychleji se shromazduji a fidi informace uvnitf i vné
organizace.

Spole¢ny jazyk s podporou slovniku

Rada organizaci vefejného sektoru m4, predevéim na pocétku, problém porozumét pouzivané
terminologii. Proto CAF vytvéi spole¢ny jazyk, ktery umoziiuje zaméstnanclim a manazerdm
navzajem diskutovat potfebné zélezitosti konstruktivnim zptsobem. Spole¢ny jazyk zéroveri
podporuje dialog a benchlearning mezi organizacemi vefejné spravy na evropské Urovni,
nebot je jednoduchy a srozumitelny pro véechny tfedniky a zaméstnance. K tomu napomaha
i vykladovy slovnik uvedeny na konci brozury, ktery poskytuje ptesnéjsi definice hlavnich
termind a pojma.

Co je nového ve verzi CAF 2013?'

Pro uzivatele predchozich verzi CAF nebude obtizné pouzivat novou verzi 2013, nebot ta se
stale sklada z 9 kritérif a 28 subkritérii (nékterd viak byla preformulovand). Rozdily ve
strukturdch CAF 2006 a CAF 2013 jsou zfejmé z tabulky uvedené v pfiloze. Hlavni zmény se
nachazeji v kritériu 5, kde byla dvé subkritéria slouc¢ena a formulovano nové. Déle viechny
piiklady byly zkontrolované a pfizplisobené zménam ve struktufe modelu, stejné tak byl
aktualizovan i slovnik. Nové jsou definované principy excelence pro vefejny sektor, véetné
Urovni pro hodnocenf jejich vyspélosti, a to v souladu s procedurou CAF — externi zpétna
vazba.

' Pozndmka pro CR: Prirucka CAF 2013 v Ceské republice je prekladem CAF 2013 vydaného Evropskym institutem
pro vefejnou spravu v angli¢tiné. Je nutné upozornit na hlavni zménu CAF 2013 v estiné oproti véem predchozim
verzim piiru¢ek modelu CAF vydanym v Ceské republice. Tato zména se tykd bodovani, a to konkrétn& bodovacich
panelli a zejména zmény popist nékterych trovni v bodovacich stupnicich. Proto se doporucuje vénovat dikladnou
pozornost tabulkdm bodovacich panell. Toto plati zejména pro uzivatele modelu CAF znalych piedchozi ceské verze
prirucek.
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Jak pouzivat model CAF 2013

Implementaci modelu si mohou organizace pfizptsobit dle svych specifickych potieb
a zvyklosti, mély by viak zachovat strukturu 9 kritérif a 28 subkritérii, pouzit jeden z panell pro
bodové hodnocent a vychézet z doporu¢eného postupu pro aplikaci modelu.

Doporuceny postup pro aplikaci modelu

Pouziti modelu CAF je pro kazdou organizaci novou zkudenosti. Novi uzivatelé vsak mohou
vyuzit rad a dlouholetych zkusenosti skupiny narodnich expertd CAF obsazenych v dopo-
ru¢eném postupu pro aplikaci modelu. Ten se skladé z deseti krokd, které jsou zachycené na
nasledujicim schématu. Podrobnéjsi popis naleznete na str. 59 této brozury.

DESET KROKU KE ZLEPSOVANi ORGANIZACE S VYUZITIM MODELU CAF

FAZE 1: ZAHAJENI PRACE S MODELEM

Krok 1 Krok 2
Rozhodnéte jak organizovat a planovat sebehodnocent Vedte diskuzi o sebehodnoceni

FAZE 2: PROCES SEBEHODNOCEN{

Krok 3 Krok 4 Krok 5 Krok 6
Vytvote jeden nebo vice Zorganizujte skoleni Provedte Vlypracuijte zpravu s popisem
sebehodnoticich tymG sebehodnoceni vysledk(i sebehodnoceni

FAZE 3: PLAN ZLEPSOVANI A URCENI PRIORIT

Krok 7 Krok 8 Krok 9 Krok 10
Vypracuijte plan Komunikujte o planu Realizujte plan Naplanujte dalsi kolo
zlepsovéni na zaklade ZlepSovéni zlepsovani sebehodnoceni

sebehodnotici zpravy

Uloha bodovaciho systému

Soucasti modelu CAF je i systém bodovani. Ten vak ma svoji specifickou roli a nemél by byt
hlavnim cilem sebehodnoceni, tzn. dosdhnout co nejvyssiho poctu bodt.

Stéle plati, ze hlavnimi vystupy sebehodnocent je zjisténi silnych strdnek a slabych stranek
(ptilezitosti pro zlepsovéni) organizace a s nimi spojend opatfent ke zlepseni.

Bodové hodnoceni subkritérif a kritérit modelu CAF ma ¢tyfi hlavni cile:

1. Ukazat, kam zaméfit aktivity pro zlepseni organizace;

2. Méfit dosazeny pokrok;

3. Identifikovat dobrou praxi pfidélenim vysokého poctu bodd predpokladiim a vysledkdm;
4. Poméhat nalézt spravné partnery, od kterych se organizace muze ucit.

Jsou vyuzitelné dva zplsoby bodového hodnocenti, a to "klasické bodovéni" a "bodovani
s jemnym rozlisenim". Vice informaci je uvedeno v kapitole o bodovém hodnocent.

Jak ziskat podporu pfi pouzivani CAF 2013

Informace a technicka asistence

Na zakladé rozhodnuti generalnich fediteld odpovédnych za vefejnou spravu v ¢lenskych
zemich EU byla v roce 2001 zaloZena sft narodnich korespondent CAF. Pro jeji podporu pak
vzniklo i Evropské informacni centrum CAF (CAF RC) pfi Evropském institutu pro vefejnou
spravu (EIPA). Tato sit je zodpovédna za rozvoj a nasledné prezkoumavéani modelu CAF na
evropské Urovni. Clenové sité pravidelng diskutuji o novych moznostech a strategiich pro
sifeni modelu CAF. Sit také organizuje tzv. ,CAF User Event” (konference uzivatell modelu
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CAF), které se opakuiji vétsinou po dvou letech a slouzi pro vyménu dobré praxe pfi vyuzivani
CAF. Nérodni korespondenti pak vytvéfeji vhodné iniciativy podnécujici a podporujici
pouzivani modelu CAF ve svych zemich. Tyto ¢innosti maji nejriznéjsi charakter — od
vytvoieni narodnich informacnich stfedisek po specializované webové stranky, od narodnich
nebo regiondlnich projektd k ndrodnim cendm nebo konferencim kvality.

Evropské informacni centrum CAF (CAF RC) pfi Evropském institutu pro vefejnou spravu
(EIPA) v Maastrichtu mé na starost koordinaci sit¢ narodnich korespondentd a spravu
webovych stranek o modelu CAF: www.eipa.eu/CAF.

Tyto webové stranky jsou zdrojem viech potfebnych informaci o modelu CAF, slouzi déle pro
registraci novych uzivatel(i, prohledévani informaci o stévajicich uzivatelich nebo nabizeji
k vyuziti tzv. CAF e-Tool — elektronicky néstroj pro podporu sebehodnoceni podle modelu
CAF. Také zde naleznete 22 jazykovych verzi modelu, informace o narodnich korespon-
dentech, vdechny publikace souvisejicich s modelem, udélosti, které jsou organizované na
narodni ¢i evropské trovni, a nabidku kurzt pofadanych EIPA o CAF ¢i TQM.

Procedura CAF — externi zpétna vazba

Procedura CAF — externi zpétnd vazba umozriuje organizacim vefejného sektoru, které jiz
aplikovaly model CAF, vidét vysledky svého Usili a ovéfit si zpétnou vazbou Uroveri zavedeni
CAF a tim i principt TQM. Pouziti této procedury je dobrovolné a mé za cil déle podpofit
uzivatele CAF na cesté ke kvalité jejich organizace a zviditelnit jejich Usili dovnitf i vné
organizace. Nevztahuje se pouze na proces sebehodnoceni ale i na budouci vyvoj, ktery si
organizace zvolila pro vyhledové dosazeni excelence prostiednictvim uplatriovéni zakladnich
principt excelence.

CAF — externi zpétna vazba ma tyto cile:

Podporovat kvalitu implementace CAF a jeho vliv na organizaci.

Zjistovat, zda jsou v organizaci uplatiovany hodnoty TOM jako disledek aplikace CAF.
Podporovat a obnovovat entuziasmus zaméstnanct pro neustélé zlep3ovani organizace.
Podnécovat vzajemné srovnavani a benchlearning.

Ocenovat ty organizace, které se vydaly cestou neustélého zlepsovani smérem
k excelenci, aniz by se posuzovala dosazena Urovné excelence.

6. Umoznit G¢ast uzivatell CAF v soutézi o ziskani Stuprili excelence EFQM.

Procedura je zalozena na tfech pilifich:
Pilif 1: Proces sebehodnoceni

Pili 2: Proces zlepSovacich akci

Pili 3: Vyspélost organizace dle TQM

Organizacim, které pouzivaji model CAF efektivnim zptsobem, mlze byt udélena evropské
znacka ,Effective CAF User” (Efektivni uzivatel CAF), kterd je platnd po dobu dvou let.
Organizovani ¢innosti spojenych s procedurou externi zpétné vazby a udélovanim znacky
Effective CAF User je zcela v kompetenci jednotlivych ¢lenskych zemi EU. Ty piitom vychazeji
ze spole¢né dohodnutych pravidel, realizace je vsak véci jejich rozhodnuti. Organizace, které
se chtgji uchazet o znacku Effective CAF User’, by se mély nejdfive informovat u svého
narodniho korespondenta o stavajicich (existujicich) moznostech ve vlastni zemi.

Vice informacf Ize ziskat na webovych strankach CAF www.eipa.eu/CAF.

S

* Poznémka pro CR: Procedura CAF-Externi zpétnd vazba v ¢eské verzi je zvefejnénya na webovych strankach MV CR:
http://www.mvcr.cz/clanek/verejna-sprava-podpora-zavadeni-kvality-ve-verejne-sprave.aspx. Informace o systému
realizace realizace procedury CAF-Externi zpétna vazba ve Slovenské republice veetné piirucky jsou zvefej-
nény na webovych strénkdch Uradu pre normalizaciu, metrolégiu a skugobnictvo Slovenskej republiky
http://www.unms.sk/?efektivny-pouzivatel-modelu-caf.
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KRITERIA PREDPOKLADU

KRITERIA PREDPOKLADU

Kritéria 1 az 5 se zabyvaji manazerskymi postupy uplatiiovanymi v organizaci, tzv.
~predpoklady”. Ty urcuji, co organizace déla a jak pfistupuje k pInéni svych kol pro
dosazeni pozadovanych vysledk. Hodnoceni postupl (Cinnosti a opatieni) by mélo
vychézet z tzv. panelu pfedpokladd (viz Bodové hodnoceni CAF a panely hodnoceni).
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Kritérium 1: VEDENI

Kritérium 1: VEDENI

Subkritérium 1.1 Nasmérovéni organizace vypracovanim poslani, vize a hodnot
Subkritérium 1.2 Rizeni organizace, jeji vykonnosti a neustalého zlepgovani
Subkritérium 1.3 Motivovani a podpora zaméstnancti v organizaci a vedeni pfikladem.

Subkritérium 1.4 Rizeni efektivnich vztaht s politickymi predstaviteli a dal&imi
zainteresovanymi stranami

V systému zastupitelské demokracie to jsou volenf politici, kdo stanowuif strategie a definujf
cile, kterych chtéji dosdhnout v nejriiznéjsich oblastech vefejnych politik. Vedeni organizaci
vefejného sektoru jim k tomu poskytuje svd doporuceni, vychazejici z odbornych znalosti a je
zéroven odpovédné za implementaci a realizaci vefejnych politik. CAF jasné odliduje roli
politickych lidrt a roli lidri/manazer(i organizaci vefejného sektoru. CAF zaroven zdurazriuje
nezbytnost dobré spoluprdce mezi obéma stranami za Ucelem spinéni politickych slibt a cild.

Kritérium 1 se zaméfuje na chovéni lidi zodpovédnych za chod organizace: na vedeni. Prace
téchto lidi ma komplexni charakter. Jako dobiff lidfi by méli formulovat jasné a jednotné cile
organizace. Jako manazefi by méli vytvoiit vhodny systém fizeni, ktery umozni organizaci
i jejim zamé&stnancm dosahovat vybornych vysledkd. A jako facilitdtofi by méli poskytovat
zaméstnanclim podporu a zajistovat efektivni vztahy se vemi zainteresovanymi stranami,
zejména s politiky.

Hodnoceni

Subkritérium 1.1
Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro nasmérovani organizace vypracovanim
poslani, vize a hodnot

Vedeni zajistuje, Ze organizace je fizena podle jasného poslani, vize a zakladnich hodnot. To
znameng, ze rozviji poslani (Pro¢ existujeme? Jaky je nd$ mandét?), vizi (Kam chceme
sméfovat? Co je nasim cilem?) a hodnoty (Co fidi nase chovéni?), které jsou nezbytné pro
dlouhodoby Uspéch organizace. Vedeni tuto misi, vizi a hodnoty sdéluje/zvefejiiuje a zajistuje
jejich realizaci. Kazda organizace vefejného sektoru potiebuje hodnoty, které vytvéreji rémec
pro véechny ¢innosti organizace — hodnoty, které jsou v souladu s jejim poslénim a vizi. Navic
musf zvlastni pozornost vénovat hodnotdm, které jsou ve vefejném sektoru zésadnf
a rozhodujici. Oproti soukromym organizacim, které se fidi pravidly trzniho hospodéfstvi,
organizace vefejného sektoru musf aktivné prosazovat hodnoty, jako jsou demokracie, pravni
stat, zaméfeni na obcana, rozmanitost a rovnost pohlavi, vhodné pracovni prosttedi, boj proti
korupci, socidlni odpovédnost a zékaz diskriminace. Tyto hodnoty zaroven slouzi jako vzor pro
celou spole¢nost. Vedeni musi vytvétet podminky pro uplatnéni téchto hodnot v organizaci.

Priklady

1. Formulovani a rozvijeni posléni a vize organizace, na kterém se podileji i zainteresované
strany a zameéstnanci.

2. Stanoveni hodnotového ramce organizace v souladu s jejim poslanim a vizi, ktery
respektuje obecné hodnoty.

3. Zajistovani sirsi komunikace o posléni, vizi, hodnotéch, strategickych a operativnich cilech
organizace se véemi zaméstnanci a s dal3imi zainteresovanymi stranami.
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4. Pravidelné pfezkoumavani poslani, vize a hodnot organizace zohledrujici zmény vnéjsiho
prostredi (napt. politické, ekonomické, socio-kulturni, technologické (tzv. PEST analyza)
a demografické zmény).

5. Rozvijeni systému fizeni pro zabranéni neetickému chovani, ale také pro podporu
zaméstnanct pfi fesenf etickych dilemat, pokud jsou nékteré hodnoty organizace ve
vzdjemném.

6. Rizeni protikorup¢nich opatteni v potenciélnich oblastech konfliktu z&jm( a obsahujicich
metodické pokyny pro zaméstnance o tom, jak tyto situace fesit.

7. Posilovani vzajemné dlvéry, loajality a respektu mezi lidry/manazery a zaméstnanci
(napf. monitorovanim poslani, vize a hodnot organizace nebo pfehodnocenim a tpravou
zésad fizenf).

Pridélte body za pomoci panelu pfedpokladd.

Subkritérium 1.2

Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro fizeni organizace, jeji vykonnosti a neusta-
lého zlepSovani

Manazefi rozvijeji, realizuji a monitorujf systém fizeni organizace. Vhodnéa organizacni struktura
s jasné stanovenymi povinnostmi pro véechny trovné zaméstnanct, stejné tak definované
fidici, podptrné a hlavni procesy by mély zarucit efektivni realizaci strategie organizace pro
dosazenti vystup( a vysledkdi.

Rizenf vykonnosti je zaloZzené na stanovani méfitelnych cild pro vystupy a vysledky organizace.
Integrované systémy fizeni vykonnosti porovnavaji dosazené vystupy a vysledky s vynalo-
Zenymi zdroji, coz umozniuje fidit organizaci na zakladé raciondlnich dtikazd. To také dovoluje
vykonnost a vysledky pravidelné prezkoumavat.

Manazefi jsou zodpovédni za zlep3ovani vykonnosti. Ovliviiuji budouci vyvoj organizace
uskute¢rovanim zmén nezbytnych pro naplnéni jejiho poslani. Zakladnim cilem fizeni kvality
je iniciace procesu neustalého zlepsovani. Toho Ize doséhnout jen na zdkladé otevieného
pfistupu k inovacim a uceni se, za coz jsou manazefi také odpovédni.

Priklady

1. Stanovovéni vhodnych fidicich struktur (Urovné, funkce, odpovédnosti a kompetence)
a zajistovani systému pro fizeni procest a partnerstvi v souladu se strategii, planovanim
a potfebami i o¢ekadvanim zainteresovanych stran.

2. Identifikovani a stanovovani priorit pro potfebné zmény ve struktufe, vykonnosti a fizeni
organizace.

3. Definovani méfitelnych cilG pro zajisténi vystupl a vysledkd organizace na véech jejich
urovnich a oblastech vyvazujicich potieby a oc¢ekavani riznych zainteresovanych stran
v souladu s riznymi potiebami zékaznik(i (napf. gender mainstraming’, rozmanitost).

4. Rozvijeni manazerského informacniho systému, do kterého vstupuiji informace z fizeni
rizik i z vnitintho kontrolntho systému a trvalé monitorovani strategickych a operativnich
cilli organizace (napf. prostfednictvim Balanced Scorecard).

5. Uplatriovani zadsad TQM a zavadéni systémd fizeni kvality a jejich certifikace, jako je CAF,
EFQM ¢&i 1SO 9001.

6. Formulovani a piizplisobovéni strategie e-governmentu strategickym a operativnim cilim
organizace.

*Pozndmka pro CR: Gender mainstreaming je strategie Evropské unie pro realizaci rovnych piileZitosti pro zeny
a muZe v institucich, organizacich a v politice.
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7. Vytvéafeni vhodnych podminek pro procesni a projektové fizeni a uplatnéni tymové préce.

8. Vytvareni podminek pro efektivni interni a externi komunikaci jako jednoho z nejdu-
lezitéjsich kritickych faktord organizace.

9. Jasné sdéleni zavazku manazerd/lidrd podporovat trvalé zlepsovéani a inovace v orga-
nizaci tim, Ze budou rozvijet kulturu pro trvalé zlepsovani a inovace a tim povzbuzovat
zaméstnance ke zpétné vazbé.

10. Vedeni diskuze o d@vodech zmén v organizaci a s tim souvisejicich o¢ekavanych
dopadech na zaméstnance a pfislusné zainteresované strany.

Pfidélte body za pomoci panelu predpokladd

Subkritérium 1.3

Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro motivovani a podporu zaméstnanct v orga-
nizaci a vedeni piikladem.

Svym osobnim chovénim a fizenim lidskych zdrojd manazefi/lidfi motivuji a podporuji
zaméstnance. Pfitom pusobf jako vzory, nebot naplriuji stanovené cile a hodnoty a povzbuzuiji
zaméstnance jednat stejnym zplisobem. Zaméstnanci jsou manazery/lidry podporovéni pfi
dosahovani svych cill pInénim svych povinnosti. Transparentni styl vedeni zaloZzeny na
vzéjemné zpétné vazbé, dlivéfe a oteviené komunikaci motivuje zaméstnance, aby pfispivali
k Uspéchu organizace. Vedle téchto faktorl spojenych s osobnim chovanim manazerd/lidrl
mohou byt pro motivaci a podporu zaméstnancl vyuzity také systémové prvky fizenf
organizace. Delegovéani pravomoci a odpovédnosti véetné pravni odpovédnosti je hlavni
manazerskou dovednosti pro motivovani zaméstnancu. Stejné tak piilezitosti pro osobni
rozvoj, vzdélavani, systém pro oceriovani a odmeénovani zaméstnancu.

Prlklady
Vedeni piikladem v souladu se stanovenymi cili a hodnotami, véetné osobniho chovani.

2. Podporovéni kultury vzdjemné divéry a respektu mezi manazery/lidry a zaméstnanci
s proaktivnimi opatfenimi proti jakékoliv diskriminaci.

3. Pravidelné informovani a projednavéni klicovych zélezitosti, tykajicich se organizace, se
zaméstnanci.

4. Podporovéani zaméstnancl pfi pInénf jejich povinnosti, plant a cilti pfispivajicich k do-
sazeni cilt organizace.

5. Poskytovani zpétné vazby vsem zaméstnancim ke zlepseni vykonnosti tymu
i jednotlived.

6. Podnécovéni, povzbuzovani a posilovani zaméstnancl prostfednictvim delegovani
pravomoci, odpovédnosti a kompetenci, véetné pravni odpovédnosti.

7. Podporovéni kultury ucici se organizace a podnécovéani zaméstnancl k rozvijenf jejich
kompetenci.

8. Prokazovéani osobni ochoty manazerd/lidr( pozitivné pfijimat névrhy/doporuceni od
zaméstnancl tim, ze jim poskytnou konstruktivni zpétnou vazbu.

9. Uznavani a ocefovani usili tymd a jednotlivc.

10. Respektovéni a fesenf individudlnich potfeb a osobnich situaci zaméstnanc.

Pfidélte body za pomoci panelu piedpokladd.

19



Kritérium 1: VEDENI

Subkritérium 1.4
Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro fizeni efektivnich vztahl s politickymi
pfedstaviteli a dal3imi zainteresovanymi stranami

Manazefi/lidfi organizace jsou zodpovédni za fizeni vztahd se viemi zainteresovanymi
stranami, které maji zajem na organizaci nebo na jejich aktivitdch. Manazefi/lidfi organizaci
vefejného sektoru proto vedou cileny dialog s politickymi pfedstaviteli a dal$imi zainte-
resovanymi stranami. Vedeni organizaci vefejného sektoru tak pfedstavuje jakési rozhrani
mezi vlastni organizaci a politickymi predstaviteli.

Toto subkritérium popisuje jeden z hlavnich rozdili mezi vefejnym sektorem a soukromymi
organizacemi. Organizace vefejného sektoru se musi zaméfovat na vztahy s politickymi
pfedstaviteli z rdznych perspektiv. Na jedné strané se mohou jednotlivi politici, spole¢né
s manazery/lidry organizace vefejného sektoru, podilet na fizenf organizace a na formulovani
jejich cilti. Timto zplsobem organizace vefejného sektoru plsobi jako subjekty fizené
politickymi pfedstaviteli. Na druhé strané se politi¢ti pfedstavitelé mohou objevit jako
specifickd skupina ze zainteresovanych stran, kterou je tfeba se zabyvat.

Priklady

1. Identifikovani zainteresovanych stran, definovani jejich hlavnich stavajicich a budoucich
poteb a sdileni téchto poznatkd v organizaci.

2. Napomahani politickym predstavitelim pfi formulovéani vefejnych politik tykajicich se
organizace.

3. Identifikovani zaclerovani a brani do tvahy vefejnych politik ovliviijicich organizaci.

4. Zabezpelovani toho, aby zaméry a cile, tykajici se vystupl a vysledkd organizace, byly
v souladu s vefejnymi politikami a politickymi rozhodnutimi a nachdzeni shody
s politickymi predstaviteli v zajisténi tomu odpovidajicich zdroju.

5. Zapojovani politik¢ i dalsich zainteresovanych stran do rozvoje systému fizeni
v organizaci.

6. Udrzovani proaktivnich a pravidelnych vztaht s politickymi pfedstaviteli moci vykonné
i zdkonodarné.

7. Rozvijeni a udrzovani partnerstvi a kontakt(l s ddlezitymi zainteresovanymi stranami
(obcané, nevladni organizace, zajmové skupiny a profesni sdruzeni, prlimysl, dal$i organy
vefejné modi, atd.).

8. Podilenf se na ¢innostech profesnich sdruzeni, spole¢enskych organizaci a z&jmovych
skupin.

9. Budovéni a zvySovani obecného povédomi, dobré povésti a uznani organizace a jejich
sluzeb.

10. Rozvijeni marketingu produktli a sluzeb zaméfenych na zainteresované strany.

Pfidélte body za pomoci panelu predpokladd.
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Kritérium 2: STRATEGIE A PLANOVANI

Subkritérium 2.1  Shromazdovani informaci o soucasnych a budoucich potiebach
zainteresovanych stran, jakoz i relevantnich informaci pro fizenf
organizace.

Subkritérium 2.2 Rozvijeni strategie a planovéni s pfihlédnutim ke shromazdénym
informacim.

Subkritérium 2.3 Komunikovéni a uplatiiovéni strategie a planovani v ramci celé
organizace a jeji pravidelné pfezkoumavani.
Subkritérium 2.4  Planovani, uplatriovani a pfezkoumavani inovaci a zmén.

Naplnéni poslani a vize organizace vefejného sektoru vyzaduje popsani ,cesty vpied”, kterou
chce organizace sledovat, stanoveni cild, kterych chce doséhnout a zptisobu, kterym bude
méfit pokrok pfi dosahovani cild. To vyzaduje jasnou strategii. Formulace strategickych cili
v sobé zahrnuje proces rozhodovani, stanovovani priorit na zakladé vefejnych politik a jejich
cilt a také potfeb ostatnich zainteresovanych stran, s piihlédnutim k dostupnym zdrojam.
Strategie definuje vystupy (produkty a sluzby) a vysledky/dopady, kterych chce doséhnout,
pficemz by méla brat do tvahy i relevantni kritické faktory ispéchu.

Strategie musi byt promitnuta do dalsich zamérd, programd, operativnich plant a méfitelnych
cilt, aby mohla byt tispésné realizovéna. Monitorovani a nasmérovani by mélo byt soucasti
planovani, stejné jako pozornost k potfebam modernizace a inovace, které by pfispély ke
zlep3eni organizace. Kritické monitorovani implementace strategie a planovéni by mélo vést,
v pfipadé potfeby, k jejich aktualizaci a zménam.

Hodnoceni

Subkritérium 2.1
Zhodnotte, co organizace déla pro shromazdovani informaci o sou¢asnych a budoucich
potiebach zainteresovanych stran, jakoz i relevantnich informaci pro fizeni organizace

Cyklus PDCA (Plan, Do, Check, Act) hraje dUlezitou roli ve stanoveni a naplfiovani strategie
a planovani v organizaci vefejného sektoru. Cyklus zacing ziskdvanim spolehlivych informaci
o0 soucasnych a budoucich potfebéach véech relevantnich zainteresovanych stran, o vystupech
a vysledcich organizace a vyvoji vnéjsiho prostiedi. Tyto informace jsou nezbytné pro procesy
strategického a operativniho planovéni. Jsou rovnéz nezbytné pro fizeni planovanych zlepseni
vykonnosti organizace.

Podle pfistupu PDCA by se pravidelné piezkumy strategie a planovani mély provadét
spole¢né se zainteresovanymi stranami z toho ddvodu, aby se monitorovaly jejich ménici se
potfeby a jejich spokojenost. Kvalita téchto informaci a systematickd analyza zpétné vazby od
zainteresovanych stran jsou nezbytnymi pfedpoklady pro kvalitu zamyslenych vysledkd.

Priklady

1. Identifikovani vech relevantnich zainteresovanych stran a informovani uvniti organizace,
jaké relevantni zainteresované strany byly identifikovény.

2. Systematické shromazdovani, analyzovani a posuzovani informaci o zainteresovanych
stranéch, jejich potfebéch, ocekavanich a spokojenosti.

3. Pravidelné shromazdovéani, analyzovani a pfezkoumavani relevantnich informaci
o dulezitych zménach v politicko-pravni, socialné-kulturni, environmentalni a ekonomické

21



Kritérium 2: STRATEGIE A PLANOVANI

oblasti, v technologickém a demografickém vyvoji.

4. Systematické shromazdovani piislusnych informaci pro fizeni organizace, jako jsou Udaje
0 jeji vykonnosti.

5. Systematické analyzovani internich silnych a slabych strdnek organizace (napf.
identifikovani irovné napliiovani TQM pomoci modelt CAF nebo EFQM), véetné hrozeb
a pfilezitosti (napt. SWOT analyza, fizenf rizik).

Pfidélte body za pomoci panelu pfedpokladd.

Subkritérium 2.2
Zhodnotte, co organizace déléa pro rozvijeni strategie a planovani s pfihlédnutim ke
shromazdénym informacim

Rozvijeni strategie organizace vefejného sektoru znamena stanovovani jejich strategickych cilti
v souladu s vefejnymi politikami, potfebami relevantnich zainteresovanych stran, vizemi
manazer(/lidr(i organizace, dostupnymi informacemi pro fizeni organizace a informacemi
o vyvoji vnéjsiho prosttedi. Strategické priority a rozhodnuti vrcholového managementu by
mély zajistit jasné cile tykajici se vystupd a vysledk( a prostredky k jejich dosazenti. Stejné tak
by se ve strategiich méla odrazet spole¢enskd odpovédnost organizaci vefejného sektoru.
Planovéni zahrnuje védomy a metodicky pfistup, ktery fidi dosahovéni strategickych cilt napfic
véemi Urovnémi organizace. Nastaveni cilll a ur¢eni podminek, které musi byt spinény
k dosazeni strategickych cilti (na zakladé analyzy rizik a fizeni), hraje dulezitou roli pfi zajisténi
efektivni implementace strategie a pro jeji dalsi rozvoj. Jiz pfi planovani by se mély definovat
indikdtory a systém pro monitorovani vysledky, které budou vyuzity v nasledné realiza¢ni fazi.
Cinnosti spojené s tvorbou strategii a akénich plant vytvéteji rdmec pro méfeni vysledkd,
které budou hodnocené ve vysledkovych kritériich zaméfenych na obcana/zékaznika
(kritérium 6), na zaméstnance (kritérium 7), na spole¢enskou odpovédnost organizace
(kritérium 8) a na klicové vysledky vykonnosti (kritérium 9).

Priklady

1. Transformovani posléni a vize do strategickych (dlouhodobych a stfednédobych)
a operativnich (konkrétnich a kratkodobych) cilti a opateni na zakladé analyzy rizik.

2. Zapojovani zainteresovanych stran do rozvijeni strategie a planovani pro vyvazené
uspokojovani jejich oc¢ekéavani a potteb.

3. Vyhodnocovanl stavajicich ukold z hlediska vystupt (poskytované vyrobky a sluzby)
a vysledkd (dosazené efekty ve spolecnosti) a kvality strategickych a operativnich plandi.

4. Zajistovani dostupnosti zdrojd na rozvoj a aktualizaci strategie organizace.

5. Vyvazovani Ukold a zdrojt, dlouhodobych a kratkodobych pozadavkd od zaintereso-
vanych stran.

6. Rozvijeni politiky spole¢enské odpovédnosti organizace a jeji za¢lenéni do strategie
a planovani organizace.

Pfidélte body za pomoci panelu pfedpokladd.

Subkritérium 2.3

Zhodnotte, co organizace déla pro komunikovéni a uplatiiovani strategie a planovani
v ramci celé organizace a jeji pravidelné pfezkoumavani

Schopnost organizace rozpracovavat strategii zavisi nejen na kvalité plant a programd
vymezujicich cile a oc¢ekévané vysledky pro kazdou organiza¢ni Uroven, ale také na
zaméstnancich organizace. Piislusné zainteresované strany a zaméstnanci na rliznych
organizacnich trovnich by proto méli byt dobfe informovéni o zdmérech a souvisejicich cilech,
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aby bylo zaru¢eno efektivni a jednotné uplatriovani strategie.

Organizace musi rozpracovat strategii pro kazdou Uroven organizace. Vedeni by mélo
zabezpecit, ze spravné procesy, projekty a programy, organizacni struktury jsou zavedené, aby
zajistily efektivni a véasnou implementaci.

Organizace by méla dtsledné a kriticky monitorovat uplatriovani své strategie a planovani
a v pfipadé nutnosti upravovat postupy a procesy ¢i aktualizovat a pfizplisobovat strategii dle
potfeb.

Priklady

1. Uplatriovénf strategie a plénovani nastavenim priorit, ur¢enim ¢asovych rdmc(, vhodnych
procesy, projektt a organiza¢ni struktury.

2. Rozpracovéni strategickych a operativnich cil(i organizace do piislusnych pland a ukold
organizac¢nich Utvart a jednotlivych zaméstnancd.

3. Zpracovani plant a programd s cili a vysledky pro kazdy organizacni Utvar a s indikétory
uréujicimi pozadovanou zménu (ocekavané vysledky).

4. Efektivni komunikovani s cilem sifit/sdélovat cile, plany a Ukoly uvnitf organizace.

5. Vyvoj a uplatiiovani metod pro monitorovani, méfeni a/nebo pravidelné hodnoceni
vykonnosti organizace na vsech urovnich (oddélenich, funkcich), které zajistuji
implementaci strategie.

6. Rozvoj a pouzivani metod pro méfeni vykonnosti organizace na véech urovnich, pokud
jde o vztah mezi vstupy a vystupy (efektivnost) a mezi vystupy a vysledky (ic¢elnost).

7. Hodnoceni potfeby ménit a zlepSovat strategie a metody plénovani se zapojenim
zainteresovanych stran.

Ptidélte body za pomoci panelu predpokladd.

Subkritérium 2.4
Zhodnotte, co organizace déla pro planovani, uplatiiovani a pfezkoumavani inovaci
azmén

Efektivni vefejny sektor potiebuje inovovat a ménit postupy, aby fesil nova oc¢ekavani ze strany

obcant/zékaznik{, zvySoval kvalitu sluzeb a snizoval naklady.

Kinovaci mtze dojit nékolika zptsoby:

— uplatiiovanim inovativnich metod a procest pfi poskytovéni sluzeb nebo produktd, napf.
zapojovanim obcan(/zékaznikd do procesu navrhovéni a poskytovéni sluzby;

— vyuzivanim novych metod fizenf;

— zavadénim inovativnich sluzeb nebo produktd, které maji pro obcany a zékazniky vyssi
pfidanou hodnotu.

Faze navrhu inovace je zasadni: pro pozdéjsi rozhodovani, pro béznou "dodavku" sluzeb a pro
hodnoceni inovaci samotnych. Hlavni povinnosti managementu je proto vytvaret a sdélovat
svlj otevieny a podpurny postoj k nédvrhlim na zlepseni, at pochazeji odkudkoliv.

Priklady

1. Vytvafeni a rozvijeni nové kultury/prostfedi pro inovace prostfednictvim vzdélavani,
benchlearningu a zfizovanim vyukovych laboratofi.

2. Systematické sledovani vnitfnich indikétord/hybnych sil zmény a vnéjsich pozadavkd na
inovace a zmény.

3. Projednavani pldnované modernizace a inovace a jejich zavadéni s pfislusnymi
zainteresovanymi stranami.
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4. Vlybudovéni efektivniho systému pro fizeni zmén (napf. projektovy management,
benchmarking a benchlearning, pilotni projekty, monitoring, zprévy o postupu, vyuzivani
PDCA cyklu).

5. Zajistovani potiebnych zdrojt k provedeni pldnovanych zmén.

6. Vyvazovani piistupt k realizaci zmén iniciovanych shora — dolt a zdola — nahoru.

7. Podpora vyuzivani nastroji e-governmentu s cilem zvysit efektivnost poskytovanych
sluzeb a zvysit transparentnost a interakci mezi organizaci a obcany/zakazniky.

Pfidélte body za pomoci panelu predpokladd.
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Kritérium 3: ZAMESTNANCI

Subkritérium 3.1 Transparentni planovani, fizeni a zlepSovéni lidskych zdrojd s ohledem na
strategii a planovani.
Subkritérium 3.2 Zjistovani, rozvijeni a vyuzivani kompetenci zaméstnanct a sladovani cilt
jednotlivct s cili organizace.
Subkritérium 3.3 Zapojovani zaméstnanct rozvijenim otevieného dialogu, udélovanim
pravomoci a podporovanim jejich celkové spokojenosti.
Zaméstnanci jsou pro organizaci jeji nejcennéjsi hodnotou. Organizace fidi, rozviji a udéluje
kompetence a pIné vyuzivd potencidl svych zaméstnancl na urovni jednotlivcl i celé
organizace s cilem podpoifit svoji strategii, planovani a efektivni fungovéni svych procesut.
Respekt a spravedInost, otevieny dialog, pfidélovani pravomoci, odmériovani a uznavani,
péce a také zajisténi bezpetného a zdravého prostfedi jsou zdkladem pro ziskani zajmu
a Ucasti zaméstnancll na cesté organizace k excelenci. Rizeni organizace a vedeni lidi jsou
stale dllezitéjsi v dobé zmén. Rozvoj manazerd, prace s talenty ¢i strategické planovani
lidskych zdrojti jsou pro organizaci rozhodujici a zasadni, protoZze zaméstnanci jsou casto jeji
nejvétsi investici. U¢elné fizeni lidskych zdroj& umozriuji organizaci dosahnout strategickych
cilti a vyuzit silnych stranek zaméstnanct a jejich schopnosti piispivat k dosazent strategickych
cilt. Usp&sné Fizeni a vedeni zaméstnanc(i podporuje jejich zapojeni, motivaci, rozvoj
a udrZeni v organizaci. V kontextu Total Quality Managementu je dulezité si uvédomit, Ze jen
spokojeni zaméstnanci mohou pfivést organizaci ke spokojenym zakaznikim.

Hodnoceni

Subkritérium 3.1
Zhodnotte, co organizace déla pro transparentni planovani, fizeni a zlepSovani lidskych
zdrojti s ohledem na strategii a planovani.

Strategicky a uceleny pfistup k fizeni zaméstnancd, kultura organizace a prostfedi na
pracovistich jsou klicovymi ¢astmi strategického planovani. U¢elné Fizenf lidskych zdroja
umozriuje zaméstnanctim efektivné pfispivat k napliiovani posléani, vize a cilli organizace.
Subkritérium hodnotf, zda organizace sladuje své strategické cile s lidskymi zdroji tak, aby tyto
byly transparentné identifikovany, rozvijeny, rozmistovany a zlepsovény pro dosazeni
optimélniho Uspéchu. Pta se, jak se organizaci daff piildkat a udrzet zaméstnance schopné
vytvaret a poskytovat sluzby a produkty v souladu s cili stanovenymi ve strategii a v akénich
planech, s ohledem na potieby a ocekéavéani zékaznikd. To zahrnuje pravidelné analyzy
soucasnych a budoucich potieb lidskych zdrojd, rozvoj a uplatiiovani strategie fizeni lidskych
zdrojd s objektivnimi kritérii tykajicimi se naboru, profesniho rozvoje, podpory, plat,
odmériovéni a povéfovani manazerskymi funkcemi.

Priklady

1. Pravidelné analyzovani soucasnych i budoucich potfeb lidskych zdrojd, s pfihlédnutim
k potfebdm a ocekavanim zainteresovanym strana ke strategii organizace.

2. Rozvijeni a uplatiiovani politiky pro fizent lidskych zdrojl zalozené na strategii a planovani
organizace, s ohledem na kompetence nezbytné pro budoucnost, stejné jako na socidlni
faktory (napt. pruzné pracovni doba, matefska a rodi¢ovské dovolend, studijni volno,
rovné piilezitosti, generové a kulturni rozmanitost, zaméstnavani osob se zdravotnim
postizenim).
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3. Zajistovani kvalifikovanych lidskych zdroji (nabor, rozmistovani a rozvoj) a souladu mezi
pravomocemi a odpovédnostmi pro napliiovani poslani organizace.

4. Rozvijeni a uplatiovani jasné politiky zahrnujici objektivni kritéria pro nabor, podporu,
platy, odménovani a pfidélovani manazerskych funkci.

5. Podporovéni kultury organizace zaméfené na vykonnost (napf. zavedenim transpa-
rentnich pravidel pro odméfovani/oceriovani zaméstnanct na zékladé dosahovanych
individuéInich a tymovych vysledka).

6. Vyuzivani kompetencnich profil, naplni prace a popist funkci u zaméstnanct i manazerd
pro a) jejich nadbor a b) jejich osobni rozvojové plany.

7. Vénovéani zvldstni pozornosti lidskym zdrojim potfebnym pro rozvoj a provoz
e-governmentu a internetovych sluzeb (napt. poskytovanim nezbytnych skolenf a vytva-
fenim vhodného zazemr).

8. Uplatrovéani rovného pistupu, rovnych piilezitosti a nediskriminace z dtivodt pohlavi,
sexudlni orientace, zdravotniho postizeni, véku, rasy a naboZzenstvi pii naboru a kariérnim
rozvoji zaméstnancd.

Pridélte body za pomoci panelu predpokladu.

Subkritérium 3.2

Zhodnotte, co organizace déla pro zjistovani, rozvijeni a vyuZivani kompetenci
zaméstnancl a sladovani cili jednotlivcd s cili organizace

Dulezitou soucasti subkritéria 3.2 je posouzeni, jak organizace zjistuje, udrzuje a rozviji
kompetence zaméstnancd. Pokud organizace vytvaii podminky k tomu, aby jeji zaméstnanci
mobhli neustéle rozvijet své schopnosti, pfebirat vétsi odpovédnost a vyvijet vétsi iniciativy,
zaméstnanci pak piispivaji k rozvoji pracovisté. Toho Ize doséhnout tim, ze vykonnostni cile
jednotlivel budou v souladu se strategickymi cili organizace a také zapojenim zaméstnancd
do tvorby strategif a systému tykajicich se jejich vzdélavani, motivovani a odmérovani. V praxi
Ize tento pfedpoklad zahrnout do kompetenéni strategie, popisujici potfeby na rozvoj
kompetenci zaméstnanct a metody, které se k tomu pouziji (napf. u¢eni se od koleg(,
vyménné staze/mobilita, dalsi vzdélavan).

Piiklady

1. Zjistovani aktudlnich kompetenci na trovnich jednotlivct i celé organizace z hlediska
znalosti, dovednosti a postojt a jejich systematické porovnavani s potiebami organizace.

2. Projednévani, stanovovani a sdélovani strategie pro rozvoj kompetenci. To zahmuje plan
vzdélavani vychazejici ze soucasnych i budoucich potieb organizace a potieb jednotlivc.

3. Rozpracovani, schvalovani a prezkoumavéni plant vzdélavani a osobniho rozvoje pro
véechny zaméstnance a/nebo tymy dle pfijaté strategie, s pfihlédnutim k moznosti
vzdélavani a osobniho rozvoje zaméstnancd, ktefi maji ¢aste¢né pracovni Gvazky, stejné
jako zaméstnanct na matefské a rodicovské dovolené. Plany osobniho rozvoje mohou
byt soucasti hodnoticich pohovord se zaméstnanci, které mohou poskytnout vzdjemnou
zpétnou vazbu a sladit vzéjemna ocekavani.

4. Rozvijeni manazerskych dovednosti, stejné tak jako schopnosti fizeni vztaht se
zaméstnanci, obcany/zakazniky a partnery.

5. Vedeni (zapracovani) a podporovani novych zaméstnanct (napf. prostfednictvim
mentoringu, koucinku a individualniho poradenstvi).

6. Podporovani vnitini a vnéjsi mobility zaméstnancu.

7. Rozvijeni a podporovani modernich vzdélavacich metod (napf. vyuzivani multimedi,
e-learningu, socilnich siti, vzdélavani na pracovisti).
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8. Planovani vzdélavacich aktivit a rozvijeni komunika¢nich dovednosti v oblasti rizik, stfetu
z&jmd, fizeni rozmanitosti, gender mainstreaming a integrity nebo etiky.

9. Hodnoceni dopadt vzdélavani a rozvojovych programi na pracovisti a zpfistupnéni
obsaht kurzt dalsim koleglim ve vztahu k nakladim na tyto ¢innosti (stanovenych jejich
monitorovanim a cost/benefit analyzou).

10. Piezkoumavéni potfebnosti podporovat Zeny v kariérnim rlstu a v souladu s tim rozvijet
jejich kariérni plany.

Pfidélte body za pomoci panelu piedpokladd.

Subkritérium 3.3
Zhodnotte, co organizace déla pro zapojovéani zaméstnanc( rozvijenim otevieného
dialogu, udélovanim pravomoci a podporovéanim jejich celkové spokojenosti

Zapojovani zaméstnancl vytvafi klima, ve kterém zaméstnanci maji vliv na rozhodovani
a konani, kterd ovliviiuji jejich praci. To vytvéii prostiedi, které podporuje poslani, vizi
a hodnoty organizace v praxi napf. tim, ze kladné hodnoti a odménuje kreativitu, dobré
napady a mimotadné Usili zaméstnancd.

Subkritérium se zaméfuje na schopnosti manazer(/lidrd a zaméstnanct aktivné spolupra-
covat na rozvoji organizace, na pekondni organiza¢nich bariér pomoci dialogu a na vytvéfeni
prostoru pro kreativitu, inovace a navrhy pro zlepsovéani vykonnosti. Zaméstnancim by se
mélo vychézet vstfic, aby bylo vyuZito jejich pIného potencidlu. Spravné uskutecriovani
zaméstnanecké politiky zavisi na viech lidrech a manazerech napfi¢ organizaci, ktefi by méli
prokazovat, Ze se staraji o zéleZitosti zaméstnancl a jejich celkovou spokojenost a 7e aktivné
podporuji kulturu oteviené komunikace a transparentnosti. Angazovanost zaméstnancti méize
byt ziskdna prostfednictvim formalnich skupin, jako jsou poradni komise ¢i kazdodennim
dialogem (napft. ndpady na zlep3eni). Dobrou praxi je také zavést priizkumy spokojenosti
a hodnoceni manazer(/lidrG pro konkrétnéjsi posouzeni klimatu na pracovistich a pro jeho
zlepseni.

Piiklady

1. Podporovéni kultury oteviené komunikace a dialogu a povzbuzovani tymové prace.

2. Aktivni vytvéfeni prostfedi pro ziskdvéni ndpadl a ndvrhd ze strany zaméstnanc(
a vytvéfeni vhodnych néstroji (napt. schémata navrh(, pracovni skupiny, brainstorming).

3. Zapojovani zaméstnancl a jejich zastupct (napt. odborll) do tvorby pland, strategii, cil(,
navrhovéni procestl a do identifikace a realizace zlepsovacich aktivit.

4. Nalézani dohody/shody mezi manazery a zaméstnanci pfi stanovovani cilli, véetné
zplisobtl jak méiit jejich dosazeni.

5. Pravidelné provadéni prizkumd a analyz nazort zameéstnancti, publikovani a poskytovani
zpétné vazby o jejich vysledcich/shrnutich/interpretacich/krocich ke zlepseni.

6. Umoziovat, aby zameéstnanci méli pfilezitost poskytovat zpétnou vazbu svym pfimym
nadfizenym o kvalité jejich fizenf.

7. Zajistovani vhodnych pracovnich podminek v celé organizaci, v¢etné bezpecnosti
a ochrany zdravi pfi praci.

8. Zajistovani podminek pro vyvézeny pracovni a soukromy zivot zaméstnancl (napt.
moznost pfizplsobit si pracovni dobu), jakoz i vénovani pozornosti zaméstnanciim na
tastecném Gvazku nebo na matefské ¢&i rodiovské dovolené tak, aby byli informovani
o zasadnich zélezitostech tykajicich se organizace a bylo jim umoznéno zapojit se do
systému vzdélavan.
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9. Vénovani zvldstni pozornosti potfebadm socidlné znevyhodnénych zaméstnanct a osobam
se zdravotnim postizenim.

10. Vyuzivani programt ¢i metod pro odménovéani zameéstnancli nefinané¢nim zplisobem
(napt. planovani a vyhodnocovani zaméstnaneckych benefiti, podporovani socialnich,

kulturnich a sportovnich aktivit zaméfenych na zdravi a celkovou spokojenost
zameéstnanc().

Pfidélte body za pomoci panelu pfedpokladd.
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Kritérium 4: PARTNERSTVi A ZDROJE

subkritérium 4.1 Rozvijeni a fizeni partnerstvi s relevantnimi organizacemi
subkritérium 4.2 Rozvijeni a uplatriovani partnerstvi s obc¢any/zakazniky
subkritérium 4.3 Rizeni financi

subkritérium 4.4 Rizeni informaci a znalosti

subkritérium 4.5 Rizeni technologit

subkritérium 4.6 Rizeni provoznich prostredkd, zafizeni a budov

Kromé vlastnich zaméstnancl potfebuji organizace vefejného sektoru k dosazeni svych
strategickych a operativnich cilG v souladu se svym poslanim a vizi i dalsi zdroje. Ty mohou
byt materidlni i nematerialni povahy, ale vdechny musi byt peclivé fizené.

Partnefi podnécuji vnéjsi zaméfeni organizace a pfinaseji potfebné odbornosti. Timto
zpUsobem jsou klicova partnerstvi, napf. se soukromymi poskytovateli sluzeb nebo s jinymi
organizacemi vefejného sektoru, ale i s obcany/zékazniky, dlezitymi zdroji pro fadné
fungovéni organizace, a proto musi byt peclivé budovany. Podporuji uplatiiovani strategie,
plénovéni a efektivni fizeni procest. Organizace vefejného sektoru jsou stale vice vnimany
jako soucast fetézce organizaci, které dohromady spolupracuji na dosazeni konkrétniho
vysledku pro obcany (napf. v oblasti bezpecnosti ¢i zdravotnictvi). Kvalita kazdého z téchto
partnerstvi mé piimy dopad na vysledek fetézce.

Kromé partnerstvi musi organizace efektivné fidit i tradi¢néjsi zdroje — napfiklad finance,
technologie, zafizeni — aby zajistily jejich Gcelné fungovéni, a dale znalosti, které potfebuiji
k dosazeni strategickych cilt. Zdroje znalosti jsou tvofeny znalostmi a zkusenostmi
zaméstnanc(l organizace, jejich strategickych partnerd, zakaznik(i a obéanu.

Sprévné vybudované fizenf zdrojd, které je transparentné prezentované, je pro organizace
vefejného sektoru zésadni pro zaruc¢eni odpovédného a legitimniho nakladani s dostupnymi
zdroji vii¢i rznym zainteresovanym strandm.

Hodnoceni

Subkritérium 4.1
Zhodnotte, co organizace déla pro rozvijeni a fizeni partnerstvi s relevantnimi organi-
zacemi

Za Ucelem realizace svych strategickych cild musi organizace vefejného sektoru fidit vztahy
s jinymi organizacemi, a to ve stéle sloZit&jsim prostfedi neustale se ménici spole¢nosti. Tyto
organizace mohou byt soukromymi, nevlddnimi i vefejnymi subjekty. Organizace by tedy
méla definovat, kdo jsou jeji relevantni partnefi. Tato partnerstvi mohou byt riizné povahy:
dodavatelé sluzeb a produktli, outsourcované (nakupované) sluzby, Uzké partnerstvi
zaméfené na spole¢né cile, atd.

Pro Uspéch vefejnych politik v urcité oblasti nebo odvétvi je zdsadni spoluprace nejen mezi
organy vefejné spravy na stejné instituciondlni Urovni (napf. na federaini Grovni), ale také
mezi organizacemi z rdznych institucionalnich urovni (federdlni, regionalni a mistni).
Organizace by mély definovat sektorové sité nebo fetézce, ke kterym patfi, a roli, kterou zde
hraji, aby byl zajistén Uspéch celé sité.

29



Kritérium 4: PARTNERSTVI A ZDROJE

Priklady

1. Identifikovani kli¢ovych partner( z privatni, neziskové i vefejné sféry a charakteru vztaht
(napt. odbératel — poskytovatel, dodavatel, spolutvirce, dopliikovy/nahradni poskytovatel
produktu, vlastnik, zakladatel).

2. Uzaviradni a zajisténi spravy vhodnych smluv o partnerstvi, které berou do tvahy rdzné
aspekty spolecenské odpovédnosti, jako jsou socio-ekonomické a environmentalnf
dopady poskytovanych produktt a sluzeb.

3. Podnécovani a organizovani cilené zaméfenych partnerstvi, rozvoj a realizace spole¢nych
projektll s dalsimi organizacemi vefejného sektoru, které patfi do stejné sektorové
sfté/fetézce a rdznych instituciondlnich Grovni.

4. Pravidelné monitorovani a vyhodnocovani partnerstvi a jejich vysledkd.

5. Identifikovéni potfeby uzavirat dlouhodobé partnerstvi vefejného a privatniho sektoru
(PPP) a rozvijet je tam, kde je to vhodné.

6. Definovani odpovédnosti kazdého partnera pii realizaci partnerstvi, véetné jejich kontroly,
hodnoceni a prezkoumavani.

7. ZvySovéni Urovné organizace vyuzivanim moznosti vymeény zaméstnanc mezi partnery.

8. Vyména "dobré praxe" s partnery a pouziti benchlearningu a/nebo benchmarkingu.

9. \Vybirani spolec¢ensky odpovédnych poskytovatell (dodavatelt) v souvislosti s vefejnymi
zakdzkami.

Pridélte body za pomoci panelu predpokladd.

Subkritérium 4.2
Zhodnotte, co organizace déla pro rozvijeni a uplatiiovani partnerstvi s ob¢any/za-
kazniky

Ve vefejném sektoru hraji obcané/zakaznici stéle aktivnéjsi roli jako kli¢ovi partnefi. Terminy
obcané/zékaznici odkazuji na proménlivou roli ob¢and, kdy jsou zainteresovanou stranou i
uzivatelem sluzeb. Na zapojovéni obcan(i/zakaznikd je stéle vice nahlizeno jako na nezbytny
nastroj pro zlep3eni efektivnosti a Ucelnosti organizaci vefejného sektoru. Jejich zpétna vazba
prostfednictvim stiznosti, ndpadt a podnétli je povazovéna za dulezity impuls ke zlepsovani
sluzeb a produktd.
K roli ob¢anti/zékaznikl Ize obecné pfistupovat ze ¢ty uhli pohledd: jako spolutvirci,
spolurozhodovatelé, spoluvyrobci a spoluhodnotitelé. Jako spolutviirci maji vliv na to, co a jak
budou organizace vefejného sektoru poskytovat za sluzby, odpovidajici konkrétnim potiebam.
Jako spolurozhodovatelé se obcané vice zapojuji do rozhodovéni, ktera se jich tykaji, a vice
se s nimi ztotozni. Jako spoluvyrobci se obc¢ané budou podilet na vyrobé a/nebo na cyklu
poskytovani sluzeb a jejich kvality. A v neposledni fadé se budou obcané jako spolu-
hodnotitelé vyjadfovat ke kvalité vefejnych politik a ke sluzbam, které obdrzeli.
V tomto subkritériu se model CAF zaméfuje na zapojovani ob¢ant do spravy véci vefejnych
a do rozvoje vefejnych politik, jakoZ i na otevienost vici jejich potfebam a oc¢ekavanim.
Organizace vefejného sektoru by mély podporovat obcany/zakazniky v téchto rolich, pokud
chté&ji, aby je tcelné naplnili.
Priklady
1. Zajistovéani aktivni informacni politiky (napt. o tom, jak organizace funguje, o kompeten-
cich raznych vefejnych organd, o struktufe a procesech organizace).
2. Aktivni povzbuzovani potfeby obcan(i/zdkaznikd organizovat se, vyjadfovat své potfeby
a pozadavky a podporovéni partnerstvi s ob¢any, reprezentativnimi skupinami obcant
a organizacemi obcanské spole¢nosti.
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3. Podpora zapojovani ob¢ant/zékaznikd a jejich zastupct v rdmci konzultaci a aktivni Gcasti
v rozhodovacich procesech v organizaci (spolutvirci a spolurozhodovatelé), napf.
prostfednictvim konzulta¢nich skupin, anket, prizkumu vefejného minéni a krouzkd
kvality.

4. Vytvateni podminek pro aktivni vyhledavéni podnétt, névrhll a stiznosti ob¢and/zé-
kaznikd, jejich shromazdovéani vhodnymi prostfedky (napf. ankety, konzulta¢ni skupiny,
dotazniky, schranky na stiznosti, prizkumy vefejného minéni), analyzovéni a vyuzivani
takto ziskanych informaci a sdélovani jejich obsahu.

5. Zajistovani transparentnosti tykajici se fungovéni organizace, stejné jako jejich
rozhodovacich procest (napf. zvefejriovanim vyro¢nich zprav, potfadanim tiskovych
konferenci a zvefejtiovanim informaci na internetu).

6. Definovani a pfijimani zpUsobd, jak rozvijet role obcan(i/zakaznikd jako spoluvyrobct
sluzeb (napf. pfi nakldddni s odpady) a spoluhodnotiteld (napf. prostfednictvim
systematického méfeni spokojenosti).

7. Rozvijeni efektivniho fizeni ocekavani zékaznikd tim, Ze se jim vysvétli, jaké sluzby mohou
ocekavat, véetné sady indikatord kvality, napt. prostfednictvim chart sluzeb pro obcany.

8. Zajistovani aktuélnich informaci o tom, jak se vyviji individuéIni a spolecenské chovani
obcant/zékaznik, aby se zabranilo jiz prekonanému jednani ¢i poskytovani sluzeb.

Pfidélte body za pomoci panelu pfedpokladd.

Subkritérium 4.3
Zhodnotte, co organizace déla pro fizeni financi

Schopnost organizaci vefejného sektoru vytvéfet dodate¢né finan¢ni zdroje muze byt
limitovéana, stejné tak i jejich svoboda pii ptidélovani nebo rozdélovani dostupnych finanénich
prostiedk( na sluzby, které chtéji poskytovat. Piestoze organizace vefejného sektoru maji
¢asto malou pravomoc k pfidélovani zdrojl, je pecliva pfiprava jejich rozpoctd, nejlépe ve
spolupraci s nadfizenou finan¢ni autoritou, prvnim krokem k cenové efektivnimu,
udrzitelnému a odpovédnému finan¢nimu fizeni. Podrobné tcetni systémy a vnitini kontrola
jsou nezbytné k neustdlému monitorovani nakladd. To je zakladem pro hodnovérné
nakladové Ucetnictvi, které kdyz je potieba, prokazuje schopnost organizace poskytovat "vice
a lepsi sluzby za nizsi cenu" a vytvéfi pfilezitosti pro rychlejsi poskytovéni inovovanych
produktt nebo sluzeb.

Priklady:

1. Sladovéni finan¢niho fizeni se strategickymi cili efektivnim, Gc¢elnym a hospodarnym
zplisobem.

2. Analyzovani rizika pfilezitosti pfi finan¢nim rozhodovani.

3. Zajistovani rozpoctové a finanéni transparentnosti.

4. Zajistovani nakladové efektivniho, ucelného a hospodarného nakladani s finan¢nimi
prostfedky pomoci efektivniho finan¢né nakladového tcetnictvi a controllingu.

5. Zavadéni systtmu rozpoctového a nékladového planovani a monitorovéni (napf. viceleté
rozpoclty, projektové rozpoctovéani, rozpoctovani energii, rozpocty na genderovou
problematiku).

6. Delegovani a decentralizovani odpovédnosti za fizenf financi a jejich vyvazovéni s central-
nim controllingem.

7. Investi¢ni rozhodovani a finan¢ni fizeni zalozené na analyze nakladd/piinosd, udrzitelnosti
a etice.
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8. Zaclemovani udajl o vykonnosti do rozpoctovych dokumentd, jako jsou informace
o cilech pro zajisténi vystupt a vysledkd.
Pfidélte body za pomoci panelu pfedpokladd.

Subkritérium 4.4
Zhodnotte, co organizace déla pro fizeni informaci a znalosti

Je dulezité, aby se v organizaci identifikovaly pozadavky na informace a znalosti dilezité pro
dosazeni strategickych cilti a pro pfipravu na budoucnost. Tyto potfebné znalosti a informace
by méla organizace ziskdvat systematickym zplsobem, mély by byt sdileny viemi
zaméstnandi, kteff je potfebuiji, a mély by zlstévat v organizaci, poté co zaméstnanci odejdou.
Zaméstnanci by méli mit okamzity pfistup k pfislusnym informacim a znalostem, které
potfebuiji pro efektivni vykon své prace. Organizace by méla také zajistit sdileni zésadnich
informaci a znalosti s klicovymi partnery a dal$imi zainteresovanymi stranami podle jejich
potfeb.

Priklady

1. Rozvijeni systémd pro fizeni, uklddani a vyhodnocovani informaci a znalosti v organizaci
v souladu se strategickymi a operativnimi cili.

2. Efektivni ziskavani, zpracovavéani a vyuzivani externé dostupnych informaci a jejich
ukladani.

3. Neustdlé monitorovani informaci a znalosti v organizaci, zabezpecovani jejich aktualnosti,
spravnosti, spolehlivosti a bezpec¢nosti. Zaroven i jejich sladovani se strategickym
pladnovanim a soucasnymi i budoucimi potfebami zainteresovanych stran.

4. Rozvijeni vnitfnich kanalt pro kaskadové sifeni informaci v celé organizaci, aby v3ichni
zaméstnanci méli pfistup k informacim a znalostem tykajicich se jejich tkolt a cil
(intranet, informacni bulletin, podnikovy ¢asopis, apod.).

5. Zabezpecovédni trvalého predédvéani znalosti mezi zaméstnanci organizace (napf.
mentoring, koucink, pisemné prirucky).

6. Zabezpecovani piistupu a vymeény piislusnych informaci a dat se vemi zainteresovanymi
stranami systematickym a uZivatelsky pratelskym zplisobem, s piihlédnutim na specifické
potfeby vdech ¢lend spole¢nosti, jako jsou starsi osoby, osoby se zdravotnim postizenim,
apod.

7. Zajisténi uchovéni klicovych informaci a znalosti v organizaci i v pifpadé odchodu jejich
nositelll — zaméstnanc( z organizace

Pfidélte body za pomoci panelu pfedpokladd.

Subkritérium 4.5
Zhodnofte, co organizace déla pro fizeni technologii

Informac¢ni a komunika¢ni technologie (ICT) a dalsi technologie organizace je tfeba fidit tak,
aby podporovaly strategické a operativni cile organizace, a to udrzitelnym zptsobem. Pokud
jsou fizené v souladu se strategii, mohou byt dtlezitymi nastroji pro zlepsovéani vykonnosti
organizaci vefejného sektoru a pro rozvijeni e-governmentu. Klicové procesy Ize vyrazné
zlepsit vhodnym zavedenim pfislusnych technologii. E-sluzby (on-line sluzby) mohou
poskytované sluzby ucinit Iépe pfistupnymi pro zakazniky a vyrazné snizit jejich administrativni
z&té7. Moderni administrativni systémy ICT mohou umoznit efektivnéjsi vyuzivani zdroj.
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Priklady:
1. Navrhovéni a fizeni technologif v souladu se strategickymi a operativnimi cili.
2. Implementace, monitorovani a hodnoceni nakladové efektivnosti pouzivanych techno-

logii. Doba ndvratnosti investic by méla byt dostatecné kratkd a k jejimu méfeni by se
méla uzivat spolehliva metrika.

3. Zajisténi bezpecného, Ucelného a efektivniho zplisobu vyuzivani technologii, se zvlastnim
dlrazem na dovednosti zaméstnancd.

4. Efektivni pouzivani vhodnych technologii napiiklad pii:
= fizeni projektt a ukol(;
= fizeni znalosti;
= podpofe vzdélavani a zlepsovani ¢innosti;
= podpofe interakce se zainteresovanymi stranami a partnery;
= podpote rozvoje a udrzovani vnitfnich a vnéjsich sluzeb.

5. Definovani, jak Ize ICT vyuzit ke zlepseni pii poskytovani sluzeb, napt. pouzitim metod
z podnikové sféry pro fizeni informaci ve vefejné spravé.

6. Prijimani ramct ICT a potfebnych zdroj pro poskytovani inteligentnich a efektivnich
on-line sluzeb ke zlepsovéani poskytovanych sluzeb zékaznikiim.

7. Vénovani trvalé pozornosti technologickym inovacim a v piipadé potfeby prezkouméavani
politiky v této oblasti.

8. Zabyvani se socialné-ekonomickymi a environmentélnimi dopady ICT, napt. nakladani
s prazdnymi tonery, snizovéni dostupnosti sluzeb pro ty, kdo nepouzivajf ICT.

Pridélte body za pomoci panelu predpokladd.

Subkriterium 4.6
Zhodnotte, co organizace déla pro fizeni provoznich prostiedk(, zafizeni a budov

Organizace vefejného sektoru musf pravidelné vyhodnocovat stav infrastruktury, kterou maji
k dispozici. Dostupnou infrastrukturu je tfeba spravovat Gcelné, nékladové efektivnim
a udrzitelnym zplsobem tak, aby slouzila potfebam zakaznikd a podporovala pracovni
podminky zaméstnanct. Jaké materidly (z hlediska udrzitelného rozvoje) organizace pouziva
a jak ovlivriuje Zivotni prostiedi, jsou také kritické faktory Uspéchu v tomto subkritériu, stejné
jako spolecenskéd odpovédnost.

Priklady

1. Vyvazovani nakladové efektivnosti infrastruktury s potfebami a ocekavanim zaméstnanctl
a zékaznikd (napf. centralizace vs. decentralizace kancelafskych/kontaktnich mist,
rozmisténi mistnostf, dostupnost vefejné dopravy).

2. Zajistovani bezpecného, ucelného a efektivniho vyuzivani kanceléfskych prostor (napf.
velkoprostorové kancelafe versus jednotlivé kancelafe, mobilni kancelédfe) na zakladé
strategickych a operativnich cil(i, s pfihlédnutim k potfebam zaméstnanct, mistni kulture
a fyzickym omezenim.

3. Zajistovani Gcelné, nakladove efektivni a udrzitelné tdrzby pouzivanych budov, kancelafi,
zafizeni a materiald.

4. Zajistovani Ucelného, nédkladové efektivniho a udrzitelného vyuzivani dopravnich
a energetickych zdrojl a jejich optimalizace.

5. Zajistovani vhodné fyzické dostupnosti budov souladu s potfebami a ocekdvanim
zaméstnancll a obcan(l/zékaznikl (napf. bezbariérovy pfistup, dostupnost parkovéni
nebo vefejné dopravy).
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6. Rozvijeni komplexni ¢innosti pfi fizeni nakladani s hmotnym majetkem, véetné jeho
bezpecné recyklace/likvidace, napt. piimym pofizenim nebo subdodéavkami.
7. Poskytovani vlastnich zafizeni a budov mistni komunité.

Pfidélte body za pomoci panelu predpokladd.
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Kritérium 5: PROCESY

Subkritérium 5.1 Soustavné identifikovani, navrhovéni, fizenf a inovovéani procest, do
kterych zapojuje zainteresované strany

Subkritérium 5.2 Rozvijeni a poskytovani sluzeb/produktli orientovanych na obc¢ana/zékaz-
nika

Subkritérium 5.3 Koordinace procesti napfi¢ organizaci a s dalsimi relevantnimi organiza-
cemi

V kazdé organizaci probihd mnoho procest. Kazdy proces je uspofddanym souborem

vzadjemné propojenych cinnosti, které pfeménujf zdroje nebo vstupy efektivnim zpdsobem do

sluzeb (vystupy) a dopadti na spole¢nost (vysledky).

Rozlisuji se tii typy procest, které plsobi, Ze organizace pracuje efektivné v zavislosti na jejich

kvalité a kvalité jejich vzdjemného plsobent:

* hlavni procesy — realizuji poslani a strategii instituce, jsou tak rozhodujici pro poskytovani
produkt(i nebo sluzeb;

= fidici procesy — nutné pro fizenf organizace a

= podplrné procesy — poskytuji potiebné zdroje.

Model CAF hodnoti pouze kli¢ové procesy mezi témito tfemi typy procest, jmenovité ty, které

efektivné pfispivaji k dosahovéni poslani a strategie organizace.

Kritérium 5 se zabyva predevsim hlavnimi procesy, zatimco kritéria 1 a 2 se zabyvaji fidicimi

procesy a kritéria 3 a 4 podplrnymi procesy. Pro organiza¢ni jednotky s horizontalni

plsobnosti, jako je Utvar strategii, fizeni lidskych zdroja ¢i finan¢ni odbor, jsou jejich fidici

a podplirné ¢innosti samoziejmé soucasti jejich hlavnich procesti.

Ucelna a efektivni organizace identifikuje své hlavni procesy, které provadi s cilem poskytovat

své sluzby (vystupy) a uplatnit svdj viiv (vysledky) s pfihlédnutim k ocekavéni obcant/zékaz-

nikd a jinych zainteresovanych stran a v souladu se svym poslanim a strategif. Povaha téchto

hlavnich procest v organizacich vefejné spravy se mlze zna¢né lisit, od relativné abstraktnich

¢innosti, jako je napfiklad podpora rozvoje politik nebo regulace ekonomickych aktivit, az po

velmi konkrétnf ¢innosti pfi poskytovéni sluzby.

Potfeba vytvaret rostouci hodnoty pro obcany/zékazniky a dalsi zainteresované strany

a potieba zvysovat svoji efektivnost jsou dvé z hlavnich pficin pro existenci procest rozvoje

a inovaci. Rostouci zapojovani obcanti/zakaznik(l do vefejné spravy, jak je popséno v Uvodu

subkritéria 4.2 (obc¢ané jako spolutvtrci, spolurozhodovatelé, spoluvyrobci a spoluhod-

notitelé) podnécuje organizace k neustdlému zlepSovani procesd, pfi¢emz se vyuziva

i méniciho se prostfedi v mnoha oblastech, jako jsou technologie, ekonomika a populace.

Hodnoceni

Subkritérium 5.1
Zhodnotte, co organizace déla pro soustavné identifikovani, navrhovani, fizeni a ino-
vovani procesd, do kterych zapojuje zainteresované strany

Toto subkritérium zkouma, jak procesy podporuiji strategické a operativni cile organizace a jak
jsou rozpoznavény, navrhovany, fizeny a inovovény. ZpUsob, jakym jsou manazefi
a zaméstnanci organizace jakoz i rlizné externi zainteresované strany zapojovani do procesu
navrhovani, fizeni a inovovani, je velmi ddlezity pro kvalitu procest, a to je nutné peclivé
analyzovat.
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Piiklady
1. Priibézné identifikovani, mapovani, popisovani a dokumentovéni procesu.
2. Identifikovani tzv. vlastnikG procest (tj. osob, které fidi véechny kroky v procesu)

a pfidélovani jim odpovédnosti a pravomoci.

3. Analyzovéni a hodnoceni procesd, rizik a kritickych faktorl ispéchu, s pfihlédnutim
k ciltim organizace a ménicimu se prostredi.

4. Planovani a fizeni procest podporujicich strategické cile tak, aby byly dosazeny
pozadované vysledky.

5. Zapojovani zaméstnancll a relevantnich externich zainteresovanych stran do navrhovani
a zlepSovani procest na zékladé méfent jejich efektivnosti, Uicelnosti a dopadli (vystupt
a vysledkd).

6. Pridélovéani zdroji procesiim na zakladé miry jejich piinosu pfi napliiovani strategickych
cflti organizace.

7. Zjednodusovani procestl v ramci navrhovani zdvaznych pravidel (zmén pravnich norem),
jestlize je to mozné.

8. Stanovovani vykonnostnich cill, orientovanych na zainteresované strany a implemen-
tovani indikdtord vykonnosti pro sledovani uc¢elnosti procest (napf. ob&anské charty,
kontrakty vykonnosti/dohody o Grovni sluzeb).

9. Monitorovéni a hodnoceni vlivu ICT a (on-line) e-sluzeb na procesy v organizaci (naptf.
z hlediska efektivnosti, kvality, i¢elnosti).

10. Inovovani procest na zékladé pravidelného narodniho a mezindrodniho benchlearningu,
vénujiciho velkou pozornost piekdzkdm inovaci a potfebnym zdrojtim.

Pridélte body za pomoci panelu piedpokladd.

Subkritérium 5.2
Zhodnofte, co organizace déla pro rozvijeni a poskytovani sluzeb/produktd oriento-
vanych na ob¢ana/zékaznika

Subkritérium 5.2 hodnoti, jak organizace vyviji a poskytuje své sluzby/produkty za tcelem
uspokojovani potfeb obcan(i/zékaznikd jejich zapojovanim. Vyuzivadnim odbornosti a kreativity
obcanli a obcanské spole¢nosti se bude posilovat efektivni, icelny a inovativni vefejny sektor
a poskytovéni adekvétnich vefejnych sluzeb za pfiméfenou cenu.

Za Ucelem zvySovani kvality sluzeb a produktt muze byt Gloha obcan(i/zékaznikll velmi

prospésna ve tfech Urovnich:

= zapojovanim reprezentantl obcan(/zédkaznikd a jejich sdruzeni nebo ad hoc panell
obc¢ant do navrhovani a hodnoceni sluzeb a produktd organizace (spolutvirci
a spoluhodnotitelé);

= posilovanim vlivu ob¢ant/zékaznik pii rozhodovani o druhu poskytovanych sluzeb
a produktt (spolurozhodovatelé);

= spolupracovdnim s obcany/zékazniky pfi implementovéni sluzeb a produktd nebo
posilovanim role obcant/zdkaznik pfi realizaci sluzeb a produktd jimi samotnymi
(spoluvyrobci).

Sluzba, na jejimz poskytovani se spolupodili ob¢ané/zékaznici, zvysuje stabilitu trovné kvality,

nebot poskytnuti sluzby se stava spole¢nym produktem a takovy zplsob poskytnuti sluzby se

stéva viditelnéjsim, srozumitelnéjsim, a tudiz legitimnéjsim a uspokojivéjsim.
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Piiklady
1. Identifikovani vystupl (sluzby a produkty) z hlavnich proces.
2. Zapojovani obc¢an(i/zékaznik do navrhovéni a zlepsovani sluzeb a produktt (napf.

pomoci prazkumd, zpétné vazby, zajmovych skupin, dotazl zaméfenych na vhodnost
sluzeb ¢i produktt) a jejich Gcelnosti pfi zohlednéni napf. genderové problematiky,
aspektl rozmanitosti.

3. Zapojovani obcant/zékaznikd a dalsich zainteresovanych stran do vytvéfeni standardd
kvality pro sluzby a produkty (vystupy z procest), které odpovidaji jejich o¢ekvanim
a jsou organizaci zvladnutelné.

4. Zapojovani obcant/zékazniki do poskytovani sluzeb a pfipravovani obéant/zékaznikd
jakoz i tfednikdl na tento novy vztah a ménici se role.

5. Zapojovani ob¢ant/zakaznikd do navrhu a vyvoje novych typl interaktivnich sluzeb
a poskytovéni informacf a efektivnich komunika¢nich kanald.

6. Zabezpecovani dostupnosti vhodnych a spolehlivych informaci s cilem poméhat
a podporovat obc¢any/zakazniky, stejné jako je informovat o provédénych zménach.

7. Zlep3ovani dostupnosti organizace (napf. pruzna oteviraci doba, dokumenty v rliznych
forméch — napt. v papirové i elektronické verzi, vhodné jazyky, plakaty, brozury, Braillovo
pismo a audiovizudlni tabule).

8. \Vypracovani systému zpétnych odpovédi na dotazy a systému na vyfizovani stiznosti.

Ptidélte body za pomoci panelu predpokladd.

Subkritérium 5.3
Zhodnotte, co organizace déla pro koordinaci procest napfi¢ organizaci a s dalSimi
relevantnimi organizacemi

Toto subkritérium hodnoti, jak dobfe jsou procesy koordinovany v ramci organizace a s pro-
cesy jinych organizaci plisobicich ve stejném fetézci sluzeb. Uelnost organizaci vefejného
sektoru ¢asto zavisi do zna¢né miry na zplsobu, jakym spolupracuijf s ostatnimi organizacemi,
s nimiz tvofi jakysi fetézec pro poskytovani sluzeb zaméfeny na spole¢ny vysledek. Tyto
prolinajici se procesy jsou ve vefejné spravé bézné. Je velmi dilezité ispésné integrovat fizeni
téchto proces(, protoze na tom znacné zavisi jejich ticelnost a efektivnost.

Priklady

1. Definovani fetézce pro poskytovani sluzeb, do kterého organizace naleZ, a jejich partnerdi.

2. Koordinovani a propojovani procest s kli¢ovymi partnery v soukromém, nevladnim
a vefejném sektoru.

3. Rozvijeni spole¢ného systému s partnery v fetézci pro poskytovani sluzeb s cilem
usnadnit vymeénu dat.

4. Ziskavani poznatkd v roli ob¢ana/zékaznika v riiznych organizacich s cilem najit feseni pro
zlep3eni koordinace (sladéni) procest ve své organizaci a pro pfekonavani organiza¢nich
piekazek.

5. Vytvéfeni pracovnich skupin napfi¢ organizacemi/poskytovateli sluzeb k feseni problémd.

6. Vytvafeni pobidek (a podminek) pro manazery a zaméstnance k rozvijeni procest napfic
organizaci (napt. rozvoj sdilenych sluzeb a spole¢nych procesti mezi rliznymi Gtvary).

7. Vytvareni kultury pro préci presahujici bézny rdmec fizeni, vymykajici se zabéhlym stereo-
typim myslent, koordinujici procesy v celé organizaci nebo rozvijejici procesy napfic orga-
nizaci (napt. upfednostriovat sebehodnoceni celé organizace nez jen jednotlivych Gtvard).

Pfidélte body za pomoci panelu pfedpokladd.
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VYSLEDKOVA KRITERIA

Pocinaje kritériem 6 se pozornost hodnoceni presouva od kritérii pfedpokladt k oblasti
kritérii vysledka. V prvnich tfech vysledkovych kritériich se hodnoti vnimani: co si
o organizaci mysli jeji zaméstnanci, ob¢ané/zakaznici a spole¢nost. V kritériu 9
organizace hodnoti interni ukazatele vykonnosti, které indikuji miru naplnéni
stanovenych cilt — dosazenych vysledku.

Hodnoceni vysledkd vyzaduje odliSny soubor odpovédi, proto se odpovédi
u vysledkovych kritérii hodnoti podle panelu hodnoceni vysledk( (viz Bodové
hodnoceni CAF a panely hodnoceni).
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Kritérium 6: OBCANE/ZAKAZNICI — VYSLEDKY

Subkritérium 6.1 Méfeni vnimani
Subkritérium 6.2 Méfeni vykonnosti

Pojem obcan/zakaznik je komplexni oznaceni reflektujici vztah mezi organizaci vefejného
sektoru/spravy a vefejnosti. Na osobu, které je sluzba ur¢ena, mé byt nahlizeno jako na
obcana, tedy ¢lena demokratické spolecnosti s pravy a povinnostmi (napf. darovy poplatnik,
politik). TatéZ osoba je rovnéz zakaznikem, a to nejen v piipadech, kdy je pifjlemcem sluzeb,
ale také v situacich, kdy si pIni své povinnosti (dariovy poplatnik nebo poplatnik pokut)
s prédvem na spravedlivé vyfizeni a korektni jednani, i s ohledem na opravnéné zajmy
organizace. Vzhledem ke skute¢nosti, Ze tyto dva pfipady nelze v praxi vzdy jednoznac¢né
oddélit, je tento slozity vztah oznac¢ovan obc¢an/zékaznik. Obc¢ané/zakaznici jsou adresati
nebo pfifjemci aktivit, produktll a sluzeb organizaci vefejného sektoru. Organizace musi
obcany/zékazniky definovat, aniz by se zaméfila jen na primérni uzivatele poskytovanych
sluzeb. Kritérium 6 sleduje vysledky, kterych organizace dosahuje v oblasti spokojenosti
obc¢and/zakaznikl s jejimi produkty a sluzbami. CAF rozlisuje mezi vnimanim a vysledky
méfeni. Pro viechny typy organizaci vefejného sektoru je dllezité méfit spokojenost
obcant/zakaznikd (vniméni vysledkd). Zaroveri musi organizace v této oblasti méfit vlastni
pracovni vysledky, a to prostiednictvim internich ukazatelG pracujicich s internimi daty, které
vypovidaji 0 mite spokojenosti ob¢an(i a zakaznikd. Usili organizace vedouci ke zlepgovani
vysledk internich ukazateld by pak mélo vést ke zvy3eni spokojenosti obcanti/zakaznika.

Hodnoceni

Subkritérium 6.1

Vyhodnotte, ¢eho organizace dosahla v usili plnit potfeby a oc¢ekavani zékaznika
a obcant, prostiednictvim vysledkd méfeni vnimani

Piimé méfeni spokojenosti nebo vnimani obcanl a zékaznikd je velmi ddlezité. Rozumi se
tim oslovovat dotéené obcany a zdkazniky s cilem ziskat pfimou zpétnou vazbu a pfimé
informace o rdznych otdzkéch vlivu organizace a jeji vykonnosti. Méfeni vnimani je
realizovano na zékladé vytvorenych pfedpokladt organizace; pfi¢emz informace o objektivni
mife vnimani a spokojenosti poskytuji pfimo obc¢ané/zakaznici. Vétsinou se informace od
obc¢an(ll a zékaznikl ziskdvaji prostfednictvim priizkuma. Tyto jsou dopliovény o prizkumy
parcilnich cilovych skupin a uzivatell. Toto dil¢i subkritérium pak posuzuije, jestli organizace
realizuje méfeni a vyhodnocuje vysledky téchto méfent.

Priklady

Viysledky méfeni vnimani tykajici se:
Celkové image organizace a jeji vefejné reputace (napt. pratelské a spravedlivé jednani,
oteviienost, srozumitelnost poskytovanych informaci, ochota zaméstnancli naslouchat,
sluzby recepce, flexibilita a schopnost nalézat individudlni fesent).

2. Zapojeni a Ucasti ob¢ana/zakaznika do prace a rozhodovacich procest organizace.

3. Dostupnosti (napt. prostfednictvim vefejné dopravy, bezbariérovych pfistupt, ve smyslu
provozni a ¢ekaci doby, one-stop-shop, nékladd na sluzby®).

4. Transparentnosti (napf. v oblastech fungovani organizace, dot¢enych pravnich predpist,
rozhodovacich procest organizace).

5. Produktt a sluzeb (napt. kvalita, spolehlivost, dodrzovani norem kvality, doba

‘Poznamka pro CR: Mysli se tim vlastni néklady ob¢ana/zékaznika.
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projednavani/vyfizeni, kvalita poradenstvi poskytovédna ob¢antim/zakazniktim, pfistup
k Zivotnimu prostfed).

6. Diferenciace sluzeb v ndvaznosti na rlizné potteby zékaznikd (napft. pohlavi, vék).

7. Dostupnosti informaci ve smyslu: mnozstvi, kvality, spolehlivosti, transparentnosti,
srozumitelnosti, vhodnosti pro cilovou skupinu, atd.

8. Spravného piejimani informacf obéany/zékazm’ky

9. Frekvence dotaznikovych pruzkumu nazor( obcant/zakaznikl na organizaci.

10. Urovné dlivéry vefejnosti vii¢i organizaci a jejim produkttim/sluzbam.

Pfidélte body dle panelu vysledkd.

Subkriterium 6.2

Vyhodnotte, ¢eho organizace doséhla v Usili plnit potfeby a oc¢ekavani zékaznikd

a obcand, prostiednictvim vysledkd méfeni vykonnosti

Kromé piimého méfeni spokojenosti obc¢ant/zékaznikd je mozno kvalitu poskytovanych

sluzeb ob¢antim/zékaznikim méfit pomoci internich ukazateld. Interni ukazatele pracuji

s méfitelnymi Udaji (napf. délka zpracovani pozadavkd, ¢ekaci doba, pocet stiznosti). Toto

méfeni poskytuje informace o kvalité sluzeb a moznostech jejich zlepsovani. CAF nabizi

prehled piiklad internich ukazateld vykonnosti odpovidajici pozadavkdm obcéanti a zékaznikd.

Priklady

Vysledky tykajici se zapojeni ob¢anti/zakaznik:

1. Rozsah zapojeni zainteresovanych stran do navrhovéani a poskytovani sluzeb a produkt(
a/nebo struktury rozhodovacich procestl.

2. Pocet piijatych a realizovanych navrha.

3. Rozsah vyuziti novych a inovativnich zptsobt jednani s obéany/zékazniky.

4. Indikédtory zaméfené na obcany/zékazniky stanovené v souladu s genderovymi aspekty
a kulturnf a socialni rozmanitosti.

5. Rozsah pravidelného pfezkumu, za Ucasti zainteresovanych stran, sledujiciho plnént jejich
ménicich se potfeb.

Vysledky tykajici se dostupnosti organizace:

1. Provozni doba dle typu sluzby (povahy organiza¢ni jednotky).

2. Cekaci doba spojena s poskytovanim sluzeb.

3. Naéklady vynalozené na sluzby.

4. Dostupnost informaci o manazerské odpovédnosti za dané sluzby.

Vysledky tykajici se transparentnosti poskytovanych sluzeb a produktd:
Pocet informacnich kanalt a jejich efektivnost.

2. Dostupnost a presnost informaci.

3. Dostupnost informaci o vykonnosti organizace, splnénf ciléi organizace a dosazenych
vysledcich

4. Pocet intervenci ombudsmana.

5. Rozsah Usili, které organizace vynaklada pro zlep3eni dostupnosti, pfesnosti a transparent-
nosti informaci.

Vysledky indikator(, vypovidajicich o kvalité poskytovanych sluzeb a produkt:

1. Poclet zadosti a doba jejich vyfizeni.

2. Pocet vracenych pfipadd vyfizenych s chybami (chybnych rozhodnutf) a/nebo piipadu
vyzadujicich opakované zpracovéni/kompenzaci.

3. Dodrzovani zvefejnénych standardi poskytovanych sluzeb (napf. pravni predpisy).

Pfidélte body dle panelu vysledka.
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Kritérium 7: ZAMESTNANCI — VYSLEDKY

Subkritérium 7.1 Méfeni vnimani
Subkritérium 7.2 Méfeni vykonnosti

Vysledky ve vztahu k zaméstnanctim jsou vysledky, kterych organizace dosahuje z hlediska
kompetenci, motivace, spokojenosti, vnimani a vykonnosti vlastnich zaméstnancu. Kritérium
rozliduje dva typy vysledkd orientovanych na zameéstnance: jde jednak o méfeni trovné
vnimani (prostfednictvim napf. dotaznikd, priizkumd, zajmovych skupin, posudkd, rozhovord,
konzultaci se z&stupci zaméstnancl) a dale o méfeni vykonnosti, které pouzivéd sama
organizace na monitorovani a zlepsovani spokojenosti zaméstnancti a vysledkd jejich
vykonnosti.

Hodnoceni

Subkritérium 7.1
Vyhodnotte, ¢eho organizace doséhla v Usili pInit potfeby a ocekavani zaméstnancti
prostfednictvim vysledk(i méfeni vnimani

Toto subkritérium hodnoti, zda zaméstnanci vnimaji organizaci jako atraktivni pracovisté a zda
jsou motivovani odvadét kazdodenné pro organizaci co nejlepsi praci. Je dulezité, aby viechny
organizace veiejného sektoru systematicky méfily vnimani zaméstnanc(, tedy jaky nézor maji
zaméstnanci na samotnou organizaci a na jeji produkty a sluzby.

Priklady

Viysledky tykajici se celkového vnimani zaméstnanci:

1. Image a celkovd vykonnost organizace (pro spole¢nost, obcany/zékazniky, ostatni
zainteresované strany).

2. Zapojeni zaméstnanct do rozhodovacich procest a jejich znalosti o poslani, vizi
a hodnotéch organizace.

3. Zapojeni zaméstnanct do zlepSovacich aktivit.

4. Povédomizaméstnancl ve vécech moznych stfetl zajmu a vyznamu etického chovani.

5. Mechanismy konzultaci a dialogu.

6. Spolecenska odpovédnost organizace.

Viysledky tykajici se vnimani managementu a systému fizeni:

1. Schopnost vrcholového a stfedniho managementu organizace fidit organizaci (napf.
stanovovéni cilti, pfidélovani zdrojti, hodnoceni celkové vykonnosti, strategie rozvoje
lidskych zdrojti) a komunikovat o tom.

Planovani a fizenf rliznych procest v organizaci.

Rozdélovani tkoll a systém hodnoceni zaméstnanc.

Rozsah a kvalita oceriovani individudlniho a tymového Usili.

Pfistup organizace ke zméndm a inovacim.

Vysledky tykajici se vnimani pracovnlch podmlnek

1. Atmosféra na pracovisti (napt. vyfizovani stiznosti, feseni konflikt nebo personélnich
problémi, mobbing® na pracovisti) a organiza¢ni kultura (napf. podpora sou¢innosti mezi
organiza¢nimi Utvary).

SR YEN

*Pozndmka pro CR: prekladatel(i: Mobbing je druh rafinované gikany na pracovisti.
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2. Piistup k socidlnim otazkdm a jejich feseni (napf. flexibilita pracovni doby, sladéni
pracovniho a soukromého Zivota, ochrana zdrav).

3. Zabezpeceni rovnych pfilezitosti, spravedlivého zachézeni a jednéni v organizaci.

4. Usporadani pracovisté a vhodnych pracovnich podminek.

Vysledky tykajici se vnimani moznosti kariérniho rdstu a rozvoje dovednosti:

1. Systematické budovéni kariéry a rozvoj kompetenci.

2. Stimulovéni a zplnomocriovani.

3. Pristup ke vzdélavéani a kvalita vzdélavani ve vztahu ke strategickym cildm organizace.

Pfidélte body dle panelu vysledka.

Subkritérium 7.2
Vyhodnofte, ¢eho organizace dosahla v Gsili plnit potfeby a o¢ekavani zaméstnanct
prostfednictvim vysledk(i méfeni vykonnosti

Méfeni vykonnosti zaméstnanct se realizuje prostfednictvim vnitinich vykonnostnich
ukazatel(l. Ty umoznuji organizaci méfit vysledky tykajici se chovani zaméstnanc, jejich
vykonnosti, rozvoje dovednosti, motivace i miry jejich zapojeni v organizaci. Tyto vysledky jsou
zjistovany pfevazné pomodi internich pracovnich evidenci (napf. nemocnost, fluktuace, pocet
stiznosti zaméstnanct, pocet navrhd na inovace).

Priklady

Vysledky tykajici se:
Indikéatort sledujicich chovani zaméstnancti (napf. mira absenci nebo nemocnosti, mira
fluktuace zaméstnanct, pocet stiznosti, pocet dnt stavky).

2. Indikétort sledujicich motivaci a zapojeni zaméstnancl (napi. mira zapojeni do priizkumd
mezi zaméstnanci, po¢et ndvrhd na inovace, Ucast v internich diskusnich skupinach).

3. Indikatort sledujicich (osobni) vykonnost zaméstnanct (napf. vysledky sluzebniho

pracovniho hodnoceni zaméstnanc().

Miry zapojeni zaméstnancli do zlepSovacich ¢innosti.

Urovné vyuzivani informac¢nich a komunika¢nich technologif zaméstnanci.

Indikétort sledujicich rozvoj dovednosti zaméstnancl (napf. Uc¢ast a mira Uspésnosti

vzdéldvacich aktivit, ti¢elnost vynalozenych prostiedk( na vzdélavént).

7. Indikatort sledujicich schopnosti zaméstnanct jednat s obcany/zakazniky a reagovat na
jejich potfeby (napf. pocet hodin $koleni vénovanych dovednostem pfi jednani
s obcany/zakazniky, pocet stiznosti obc¢antl/zakaznik(l na chovani zaméstnancti, méfeni
pfistupu zaméstnancl k ob¢antim/zékaznikim).

8. Cetnosti ocefiovani jednotlivcd a tymd.

9. Poctu stiznosti (ohlaseni) na rozpory v etickém chovéani (napf. mozny stiet zajmu).

10. Cetnosti dobrovolnych Uéasti na akcich spojenych se socialni odpovédnosti, které
podporuje organizace.

Pridélte body dle panelu vysledka.

o vk
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Kritérium 8: SPOLECENSKA ODPOVEDNOST - VYSLEDKY

Subkritérium 8.1 Méfenf vnimani
Subkritérium 8.2 Méfeni vykonnosti

StéZejni poslani organizace vefejného sektoru je vzdy zaméfeno na takové kategorie potieb,

které plni o¢ekavani spole¢nosti. Vedle hlavniho poslani by méla organizace pfijmout

odpovédné chovani ve smyslu ekonomického, socidlniho a environmentalniho udrzitelného

rozvoje spole¢nosti na mistni, narodni a mezinarodni trovni. To mize zahrnovat pfistup

a piispévek organizace ke kvalité Zivota, ochrané Zivotniho prostiedi, zachovavani globélnich

zdrojt, rovnym pracovnim pfilezitostem, etickému chovéni, komunitnimu rozvoji na mistnf

rovni.

Hlavnim rysem spole¢enské odpovédnosti je vile organizace jednak integrovat socialnf

a ekonomické aspekty do svého rozhodovani (kritérium 2), a dale reagovat na dopady

vlastnich rozhodnuti a aktivit na spole¢nost a zivotni prostfedi. Socidlni odpovédnost by méla

byt nedilnou soucasti strategie organizace. Strategické cile by mély byt kontrolovény z hlediska

socialni odpovédnosti tak, aby se zabrénilo nechténym nasledkdm.

Vykonnost organizace ve vztahu ke spolecenstvi, ve kterém plsobi (mistni, narodni

a mezinarodnf) a jeji dopad na Zivotni prostiedi je rozhodujici slozkou méfenti jeji celkové

vykonnosti. Organizace pracujici na své spolec¢enské odpovédnosti bude zlepsovat:

1. Svou povést a image vU¢i obcanské spole¢nosti;

2. Svou schopnost ziskévat a udrzet si zaméstnance a jejich motivaci a angazovanost;

3. Své vztahy s organizacemi, dal3imi organizacemi vefejného sektoru, médii, dodavateli;
obcany/zakazniky a komunitou, ve které plisobi.

Méfeni zahrnuijf jak kvalitativni/kvantitativni ukazatele vnimani (8.1.), tak kvantitativni indikatory
(8.2)

Mohou zahrnovat:

= etické, demokratické a participativni chovéni organizace;

= udrzitelnost Zivotniho prostfedi;

= kvalitu Zivota;

= hospodaisky dopad chovéani organizace.

Hodnoceni

Subkritérium 8.1
Vyhodnotte, ¢eho organizace dosahuje z hlediska vlastni spole¢enské odpovédnosti,
prostiednictvim vysledk( méfeni vnimani

Méfeni vnimani se zaméfuje na vnimani dopad(l ¢innosti organizace komunitami na mistni,
narodni nebo mezinarodni trovni. Toto vnimani Ize ziskat prostfednictvim rliznych zdroj(,
véetné prlizkum, zprdv, tiskovych konferenci, nevlddnich instituci, obcanskych spolecenstvi,
pfimé zpétné vazby od zainteresovanych stran a okolnich subjektd, atd.

Toto vnimani signalizuje Gcelnost socidlni a environmentalni strategie organizace. Zahrnuje
v sobé hledisko transparentnosti, dopadu na kvalitu Zivota a kvalitu demokracie, etického
chovéni viigi obcantim, pfistupu a vysledkd vlivu na Zivotni prostfedi atd.

Priklady
1. Vefejné minéni o dopadech ¢innosti organizace na kvalitu Zivota ob¢an(l/zékaznikd (napf.
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zdravotni vzdélavani, podpora sportovnich a kulturnich aktivit, icast na humanitarnich
akcich, specifické akce zaméfené na znevyhodnéné skupiny lidi, kulturni aktivity oteviené
pro vefejnost).

2. Povést organizace (napf. jako zaméstnavatele nebo podporovatele mistni/globalni
spole¢nosti).

3. Vnimani ekonomického dopadu ¢innosti organizace na spole¢nost na mistni, regionalni
nebo mezindrodni Urovni (napf. podporovéni/zatraktivnéni mistnich malych podnikateld,
budovéni vefejnych komunikaci nebo vefejné dopravy slouzici také jiz existujicim
hospodafskym subjekttim).

4. Vnimani piistupu organizace k environmentalnim problémdm (napt. méfeni ekologické
stopy, hospodafeni s energiemi, snizovani spotfeby elektfiny a vody, ochrana proti hluku
a znedisténi ovzdusi, podpora mobility prostfednictvim méstské hromadné dopravy,
nakladani s nebezpec¢nymi odpady).

5. Vnimani dopadUl ¢innosti organizace na udrzitelnost spole¢nosti na mistni, narodni nebo
mezinarodni trovni (nakupovani fair trade vyrobkd®, produktl s vicendsobnym pouzitim,
produktt z obnovitelnych zdrojt, atd.).

6. Vnimani dopadl ¢innosti organizace na spole¢nost, pokud jde o kvalitu demokratické
spoluti¢asti ob¢and na mistni, narodni nebo mezinarodni trovni (napf. oteviené
konference, konzultace a rozhodovaci procesy o moznych dopadech organizace na
bezpec¢nost, mobilitu).

7. Nazor Siroké verejnosti na otevienost, transparentnost a etické chovéni organizace (striktni
dodrzovani zdsad/hodnot vefejné sluzby, jako je rovny piistup, kontinuita, atd.).

8. Vniméni zapojeni do spole¢nosti, ve které organizace plsobi, prostfednictvim finan¢ni
nebo jiné podpory, organizovéani kulturnich nebo spolecenskych akci, atd.

9. Vnimani organizace médii v oblasti spole¢enské odpovédnosti.

Pridélte body dle panelu vysledka.

Subkritérium 8.2
Vyhodnotte, ¢eho organizace dosahuje z hlediska vlastni spole¢enské odpovédnosti,
prostiednictvim vysledk( méfeni vykonnosti

Méfeni vykonnosti se orientuje na organiza¢ni opatfeni zvolend za ucelem sledovani,
porozuméni, predvidani a zlepsovani vykonnosti ve spolecenské odpovédnosti. Toto méfeni
by mélo dét jasnou predstavu o Ucelnosti pfistupl organizace ve vztahu ke spolec¢enské
odpovédnosti. Mlze se jednat o etické jednani, iniciativy a vysledky prevence zdravotnich
rizik, iniciativy orientované na vyménu zkusenosti, iniciativy pro zachovani zdroju a snizeni
negativnich dopadU na Zivotni prostredi, atd.

Piiklady

Indikatory spolecenské odpovédnosti

1. Cinnosti organizace na zachovani a udrzeni zdroji (napf. zapojeni spole¢ensky odpo-
védnych dodavatell, stuperi dodrzovani ekologickych norem, pouzivani recyklovanych
materidlt, pouzivani ekologicky Setrné dopravy, snizeni dopadd hluku, snizeni spotieby
napt. vody, elektiiny, plynu ve vefejnych sluzbach).

2. Kvalita vztaht s piislusnymi organy, skupinami a zastupci komunity.

3. Mnozstvi a vyznam pozitivnich a negativnich mediéinich zprév (pocet ¢lankd, obsah).

°Pozndmka pro CR: Fair Trade je organizované socidlni hnutf a trzni pfistup, ktery usiluje o pomoc producenttim
v zemich tfetiho svéta a propagaci udrzitelnosti
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10.

Podpora vénovana socialné znevyhodnénym obcantm (napf. podil poskytnuté pomoci
na celkovych vydajich, pocet pfijemct).

Podpora zaméstnavani a integrace etnickych mensin a znevyhodnénych osob (napf.
organizace specifickych program(i/projektti zaméfené na etnické mensiny).

Podpora mezinarodnim rozvojovym projektim a Ucast zaméstnancl ve filantropickych
aktivitach.

Podpora obcanské angazovanosti ob¢ant/zakaznik(, dalsich zainteresovanych stran
a zaméstnancd.

Produktivni vyména poznatkl a informaci s ostatnimi subjekty (pocet otevienych
konferenci, pocet intervenci ve vnitrostatnich ¢i mezinarodnich debatéch).

Programy pro obcany/zékazniky a zaméstnance zaméfené na prevenci zdravotnich rizik
a Uraz(i (pocet a typ preventivnich programd, vzdélavani o zdravé vyzivé, pocet benefitli
ve vztahu k nékladim/kvalité téchto programa).

Vysledky méfeni spole¢enské odpovédnosti organizace (napf. prostfednictvim
extra-finan¢niho ratingu).

Pridélte body dle panelu vysledkd.
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Kritérium 9: KLICOVE VYSLEDKY VYKONNOSTI

Subkritérium 9.1 Externi vysledky: vystupy a vysledky vztazené k cildm

Subkritérium 9.2 Interni vysledky: Uroveri efektivnosti

Klicové vysledky vykonnosti se vztahuji k zakladnim, méfitelnym oblastem, uréujicim

Uspésnost organizace v kratkodobém a dlouhodobém horizontu. Tyto vysledky ukazuji na

zpUsobilost politik a procest dosahovat cild a zédmérl stanovenych v poslani, vizi

a strategickém planu organizace. Kritérium 9 je orientovdno na schopnost organizace

dosahovat kli¢covych vysledkd vykonnosti.

Kli¢cové vysledky vykonnosti se ¢lenti:

1. Externi vysledky: vystupy a vysledky vztazené k ciliim zaméfené na propojeni s/mezi
poslanim a vizi (kritérium 1), strategii a planovanim (kritérium 2), procesy (kritérium 5)
a dosazenymi vysledky ve vztahu k externim zainteresovanym stranam.

2. Interni vysledky: troveri efektivnosti zaméfenda na propojeni se zaméstnanci (kritérium
3), na partnerstvi a zdroje (kritérium 4), procesy (kritérium 5) a dosazené vysledky pfi
budovéni organizacni excelence.

Hodnoceni

Subkritérium 9.1

Vlyhodnoftte vysledky, kterych organizace dosahuje z pohledu vystupti a dopad® vné
organizace vztazenym k cildm organizace.

Externi vysledky méfi Ucelnost naplfiovani strategie organizace z hlediska schopnosti
uspokojovat ocekavani vnéjsich zainteresovanych stran, a to v souladu s poslanim a vizi
organizace. Kazda organizace vefejného sektoru by méla posoudit, do jaké miry byly splnéné
cile klicovych aktivit stanovené ve strategickém plénu z pohledu vystupt — sluzeb a produktd,
a vysledkti/dopadt — vlivu klicovych aktivit na externi zainteresované strany a spole¢nost tak,
aby mohla efektivné zlepsovat svou vykonnost.

Priklady

1. Vysledky z hlediska vystupti (mnoZstvi a kvalita poskytovanych sluzeb a produktd).

2. Vysledky z hlediska vysledk(/dopadt (Ucinky poskytovanych vystupt ve formé sluzeb
a produktti na spole¢nost a pifmé pfijemce).

Uroven kvality poskytovanych sluzeb nebo produktt v porovnani s normami a predpisy.
Mira plnéni uzavfenych smluv/dohod mezi institucemi a organizaci.

Vysledky kontrol a auditt na vystupy a vysledky/dopady.

Vysledky benchmarkingu (komparativni analyza), pokud jde o vystupy a vysledky/dopady.
Podil inovacf sluzeb/zbozi na zlepseni vystupd.

Prldelte body dle panelu vysledku.

) No U kW

Subkritérium 9.2
Vyhodnotte vysledky, kterych organizace dosahuje z pohledu trovné efektivnosti uvniti
organizace.

Interni vysledky se vztahuji k efektivnosti, i¢innosti internich procesti a hospodarnosti chodu
organizace. Zahrnuji fizeni procest (napf. produktivita, nakladovéa efektivnost nebo
pochybent), finan¢ni vykonnost (efektivni vyuzivani finan¢nich zdrojti, shoda s rozpoctem),
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efektivni vyuzivani zdroj (partnerstvi, informacni technologie, atd.), schopnost zapojeni
zainteresovanych stran v organizaci, vysledky vnitfnich kontrol a auditd.

Priklady

1. Odezva manazert/lidri na namérené vysledky a zjisténi, v¢. managementu rizik.

2. Efektivnost fizeni dostupnych zdrojd, veetné lidskych zdrojd; fizeni znalosti, zafizeni
a budov optiméalnim zptisobem (vstup proti vystupu).

3. Vysledky vykonnosti pfi zlepsovani a inovacich produktt a sluzeb.

4. Vysledky benchmarkingu (komparativni analyza).

5. Ucelnost uzavienych partnerstvi (napf. Groven naplnéni uzavienych partnerskych dohod,
spole¢nych aktivit).

6. Pridand hodnota informacnich a komunika¢nich technologii ke zvyseni efektivity, snizeni
administrativni zatéze, zlepseni kvality sluzeb (snizeni vydajd, méné papirovéni,
spoluprace s dalsimi poskytovateli, piizplisobivost, Uspora ¢asu).

7. Vysledky méfeni z provedenych kontrol a auditt funkénosti organizace.

8. \Vlysledky Ucasti v soutézich, ocenéni za kvalitu a fizeni kvality, certifikace systému fizeni
kvality (Evropska cena kvality, Narodni cena kvality CR, atd.).

9. PInénirozpottu a finan¢nich pland.

10. Vysledky kontrol a auditt finan¢niho fizeni.

11. Nékladové efektivnost (vysledky dosazené pfi nejnizsich moznych nakladech).

Pridélte body dle panelu vysledkd.
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BODOVE HODNOCENIi CAF A PANELY HODNOCENI

Pro¢ bodové hodnoceni?

Pridélovani bod( jednotlivym subkritériim a kritériim modelu CAF mé ¢tyfi cile:

1. Poskytovat informace a ukazovat smér aktivitdm vedoucim ke zlepsovéni.

2. Meiit dosazeny pokrok, pokud je sebehodnoceni dle modelu CAF provadéno pravidelné.
Mysli se tim kazdoro¢né nebo jednou za dva roky. Uvedené také potvrzuji zkudenosti
z implementace ostatnich metod zvy3ujicich kvalitu.

3. Rozpoznat dobrou praxi na zékladé vysokého bodového hodnoceni piedpokladt
a vysledkd. Vysoké bodové hodnoceni vysledkd obvykle svédei o uplatiiovani dobré praxe
v oblasti predpokladui.

4. Napoméhat pii vyhledavani hodnotnych partnerl, od nichz je mozné ucit se
(Benchmarking: porovnavat se; Benchlearning: vzajemné se (po)ucit).

V souvislosti s benchlearningem je nutné doplnit, ze porovnani bodovych vysledkd méa

omezenou hodnotu a inklinuje k rizikim, pfedevsim je-li porovnani realizovdno bez pomoci

zkudenych a vyskolenych externich poradc(, kteff by postupovali homogenné pii ovéfovani

u rtiznych instituci vefejného sektoru. Hlavnim cilem benchlearningu je porovnavéni rtiznych

zpUsobU zabezpeceni pfedpokladt a dosahovani vysledk(. Ovéfené bodové hodnoceni

muze tedy byt vychozim bodem benchlearningu a pak mize benchlearning pfispét ke

zlepsovani.

Jak bodové hodnotit?

Model CAF umozriuje dva zplsoby bodového hodnoceni, jejichz zakladem je cyklus PDCA.
.Klasické” bodové hodnoceni ptedstavuje souhrnné zhodnoceni kazdého subkritéria, a to
zafazenim do konkrétni faze cyklu PDCA. Naproti tomu bodové hodnoceni s ,jemnym
rozlisenim” umozfiuje organizacim detailnéjsi analyzu subkritéria. Dovoluje bodové hodnotit
v rémci kazdého subkritéria véechny faze cyklu PDCA (PLANUJ, REALIZUJ, KONTROLUJ
A REAGU)).

1. Klasické bodové hodnoceni

Toto kumulativni bodové hodnoceni napomahéa organizacim nejen sezndmit se s cyklem
PDCA, ale pfispivd k nasmérovani organizace k cilové orientované a fizené kvalité. V panelu
hodnoceni predpokladt Ize dosahnout troveri PDCA pouze tehdy, jsou-li soucasti trvalého
zlepsovani benchlearningové aktivity. V panelu hodnoceni vysledkd se rozlisuje hodnoceni
trendd a splnéni nastavenych cild.

2. Bodové hodnoceni s jemnym rozlienim

Bodové hodnoceni s jemnym rozlidenim je paralelnim zptsobem hodnoceni, které |épe

hodnoti redlnou situaci organizace, ukazuje se, 7Ze napf. fada organizacf vefejného sektoru sice

&innosti provadi (faze DO), ale bez predchoziho planovani (faze PLAN).

= V panelu hodnoceni pfedpokladt se ddraz klade predevsim na cyklus PDCA a pokrok
pfedstavuje spiréla, kde v kazdé jeji otdcce muze dojit ke zlepseni v kterékoliv fazi cyklu:
PLAN — planuj, DO — realizuj, CHECK — kontroluj a ACT — reaguij.

= Benchlearningové aktivity se bézné zohledruji na nejvyssi trovni viech téchto fazi.

= Tento zpUsob hodnoceni poskytuje vice informaci o oblastech, ve kterych je zlepsovéni
nejvice potiebné.

= Panel hodnoceni vysledkd ukazuje, zda je potfebné spise dbat o urychleni ristu trend
nebo se soustfedit na splnént cild.
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Panely bodového hodnoceni - Klasické bodové hodnoceni

FAZE PANEL PREDPOKLADU — KLASICKE BODOVE HODNOCENI Bodové
hodnoceni

V této oblasti nejsme aktivni.

Méme velmi omezené nebo z4dné informace. 0-10
PLAN Cinnosti v této oblasti planujeme (méame plan). 11-30
DO Implementujeme/realizujeme (plan) plénované ¢innosti. 31-50

CHECK  Kontrolujeme/pfezkoumavéme zda
déldme spravné véci spradvnym zplisobem. 51-70

ACT Na zékladé kontroly/ptezkumu v piipadé
potieby upravujeme nase ¢innosti. 71-90

PDCA  V3g, co délame, také planujeme, realizujeme a pravidelné
pfezkoumdavame a u¢ime se od druhych. V této oblasti je 91 - 100
aplikovany cyklus trvalého zlep3ovani véetné benchlearningu.

Pokyny

= Vyberte Uroven, kterou dosahujete: PLAN, DO, CHECK nebo ACT. Tento zplisob hodnoceni je
kumulativni: pro dosazeni ur¢ité urovné bodového hodnoceni — urcité faze cyklu PDCA (napt.
CHECK), musf byt napInény predchézejici faze cyklu PDCA (v tomto pfipadé PLAN a DO).

* Pfidélte bodové hodnoceni od 0 do 100 podle miry naplnéni, kterou jste doséhli v rdmci
dané Urovné (v tomto piipadé pfidélte bodové hodnoceni v rozmezi 51 — 70). Stobodova
skala umoznuje blize vymezit Uroveri rozvoje a implementace v dané oblasti.

PANEL VYSLEDKU — KLASICKE BODOVE HODNOCENI Bodové
hodnoceni

Vysledky se neméif a/nebo nejsou dostupné zadné informace. 0-10

Vysledky se méfi a ukazuji negativni trendy a/nebo

vysledky nesplfiuji stanovené cile. 11-30

Vysledky jsou konstantni nebo vykazuji mirny pokrok a/nebo

jsou splnény nékteré stanovené cile. 31-50

Vysledky vykazuiji rostouci (pozitivni) trendy a/nebo

je splnéna vétsina stanovenych cild. 51-70

Vysledky ukazuji na znacny pokrok a/nebo jsou splnény

véechny stanovené cile. 71-90

Jsou dosahovény vyjimecné a trvale udrzitelné vysledky.

Vsechny stanovené cile jsou spinény. Porovnani véech

klicovych vysledkl se srovnatelnymi organizacemi jsou pozitivni. 91 - 100

Pokyny
= Kazdému subkritériu pfidélte body od 0 — 100 na stupnici rozdélené do $esti trovni.
= Pro kazdou Urover mizete brat v Gvahu trend nebo dosazeni cile, pfipadné oboji.

52



BODOVE HODNOCENI CAF A PANELY HODNOCEN

npoq 19204

‘lJuenosdajz e naesdeu eu
auajawez psouur Iinzijeas gujapiaeid
aoeziuedio yoasean yohusnisyd yoaga

an 3s Ajosyuoy mypajsia Juazipqo od

1V

npoq 39204

1uenosdajz 3sejqo

‘npeiezeyn
yoruuensjas powod Auenosoyuow
aujapiaeid soeziuedio ydasean Yohu
-snisiid A nos[ Asadoid uenoulyeg

ND3IHD

1poq 12204

"90eZIUe310 NIBAI)

yoAusnysid op euenoyiszol af e
nsoupanodpo e nsadoid yohuen
-ouyap powod euaz)) af adezieay

oa

npoq 18304

*90eZ1ue310 YD3IRAI UDISA SN
aujapiaeid jpenoid ss juenoupld "ueis
UoAURAOSDI)UIRZ JURARY0 B
yoegasjod eu ouszojez of jueroue|d

NVY1d

1wadeziuedio
1wAull s Jueunois
‘11se|qo Yaaga os
pifexyfy Azespp
juuseIX3

11Se|q0 Y2agA s
pifesify Azesnp
9ARpAsaLd
[TIENY

Ase|qo
Auisian as
1dife3143 Azexnp
PNDPRASSId

jise|qo
yolujuens|al
as pifexky
nzexnp IORN

Hse|qo
yohsapjau os
pifexfy Azenp
nRpansa)dau
EZER I

Anejspayd
auselou
aznod oqgau
Azesynp supez

Azeyna

00L - L6

06— LL

0L - 1S

0S - 1E

0oL - L1

oL-0

adudms

3zv4

WIN3SITZOY WANIAT S INIDONAOH JA0A09 - NAVDIOdAIY¥d TINVd

wjuasljzos wiuwsa| s jusdoupoy snopog — lusdoupoy oyanopoq Ajpueq

53



BODOVE HODNOCENI CAF A PANELY HODNOCEN

Pokyny pro hodnoceni kazdého subkritéria:
= Prectéte si definici kazdé faze (PLAN, DO, CHECK a ACT).
= Najdéte dlikaz o silnych strankach, oblastech pro zlepsovani a komplexné posuzujte kazdou
fazi cyklu oznacenim v pfislusném poli¢ku tabulky panelu hodnoceni. Toto komplexni
posouzeni mlze byt doplnéno konkrétnimi pfiklady nebo ddkazy tak, aby hodnocent
nebylo pfilis nepfehledné. Nicméné organizace, které preferuji hlubsi (podrobnéjsi)
hodnoceni, mohou uvést pfiklady nebo dilikazy v rtznych polickéch v rdmci viech 4 fazi
cyklu a vypocitat priimér’ za kazdou fazi.

PANEL VYSLEDKU — BODOVE HODNOCENI S JEMNYM ROZLISENIM

Stupnice 0-10 11 -30 31-50 51-170 71 -90 91 - 100
Zadné Negativni Konstantni Trvaly Znaény Pozitivni
méfeni trend vysledky nebo pokrok pokrok vysledky

TRENDY mirny pokrok | (pozitivni z porovnani

trend) s relevantnimi
\ - / / organizacemi
Pocet bodil
Zadné nebo Vysledky Splnéno Splnény Splnéna Splnény
nahodné nespliiuji | nékolik malo nékteré | vétdina rele- vsechny
CiLE informace stanovené stanovenych relevantni® | vantnich’ stanoveny
cile cila stanovené | stanovenych cile
cile cila

Pocet bodul

Pokyny:

Posudte oddélené trendy svych vysledk po dobu 3 let a cile dosazené v poslednim roce.
= Pridélte bodové hodnoceni dosazenym trendim na stupnici od O do 100 ¢lenéné do 3esti

Urovni.

= Piidélte bodové hodnoceni dosazenym cildm za posledni rok na stupnici od O do 100

¢lenéné do &esti trovni®.

’ Poznémka pro CR: Vysledné bodové hodnoceni se tedy vypotitd primérem — vydé&lenim 4 — ze viech bod
pfidélenych pro jednotlivé faze, ¢ili pro jednotlivé fady tabulky.
* Poznémka pro CR: Relevantni cile jsou takové cile, které jsou pro organizaci ddlezité, vyznamné a podstatné.
° Poznamka pro CR: Relevantni cile jsou takové cile, které jsou pro organizaci d(ile7ité, vyznamné a podstatné.
' Poznédmka pro CR: Vysledné bodové hodnoceni se stanovuje sou¢tem bodti za hodnocent trendu a stanoveni cile

a vydélenim 2.
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Syntéza dtikazd ziskanych v pribéhu sebehodnoceni (vychodisko pro zpracovéni plant
zlepSovani a pro bodové hodnoceni).

1a —Vize a poslani organizace byly formulovény pfed tfemi lety. Pozadavek vznesl generalni
feditel a do diskuse byli zapojeni vsichni ¢lenové vrcholového managementu. Vsichni
zaméstnanci obdrzeli barevnou kartu s vizi a poslanim.

1b — Doposud nebyla realizované oblast stanoveni hodnot a etického kodexu. Manazer
lidskych zdroj vypracoval pro tyto tcely projekt. Stfedni management bude absolvovat
seminaf, aby spole¢né definovali hodnoty organizace. Hodnoty se budou vyvijet v rdmci
uceni se potfebnym postojim ve slozitych situacich.

1c — Zaméstnanci, ob¢ané/zékaznici a daldi zainteresované strany doposud nebyli zapojeni
do procesu stanoveni vize a poslani. Nicméné, uvédoméni si dileZitosti tohoto zapojeni
vzrostlo pfed dvéma lety, kdy se néktefi manazefi ztcastnili seminafe na téma komplexniho
managementu kvality, pfedevsim seminafe vénovaného modelu CAF. Nésledné bylo pfijato
rozhodnuti vykonat interni a externi ankety za Ucelem ziskani zpétné vazby od zaméstnancl
a obcand. Vysledky naznacily, Ze stiedni management organizace a zameéstnanci povazuiji vizi
a poslani za vylepsené prohlaseni, absolutné odtrzené od reality, a ze cile nejsou vzdy
v souladu s timto prohlasenim. V pfipadé zakaznik ankety naznacily, ze je nutné sladit
vnimani managementu s vnimanim zékaznikd. Setkdni manazer(i a zameéstnancll se zéstupci
obcant bylo napldnovéno a uskute¢ni v nejblizsi dobé. Rovnéz bylo pfijato rozhodnuti o tom,
7e budou kazdoro¢né realizovany priizkumy zaméstnanc(i a zékaznikd. Také bylo naplénovéno
sebehodnoceni v rdmci celé organizace.

1d — Uvedené prizkumy by mély byt zarukou, 7ze v budoucnosti bude prohldsenf o vizi
a poslani pravidelné podrobeno piezkumu a aktualizovéno, a to v souladu s potfebami
a ocekdvanim zdkaznikl a zainteresovanych stran. Taktéz se ocekédvéd vyssi zapojeni
zaméstnanctl a zlepseni komunikace.

Poznamka k hodnoceni: Vyse uvedend zjisténi jsou zaznamenéna do tabulky hodnoceni
pfedpokladt, kterd ma napomoci pfi zpracovani celkového bodového hodnoceni subkritéria.
Poznamka: To viak nutné neznamend, ze budou bodovény jednotlivé pfiiklady; prazdna
policka tabulky se pouziji na zaznamenani dtkaz( ziskanych v pribéhu hodnoceni subkritéria
a budou vyuzity pii stanoveni celkového bodového hodnoceni. Taktéz mohou byt vyuzity
k naméttim diskuse pro dosazeni konsensu.
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Subkritérium 9.1:

Externf vysledky: vystupy a vysledky cil

Stupnice 0-10 11-30 31-50 51-170 71 -90 91 - 100
Zadné Negativni Stagnujici Trvaly Znacny Pozitivni
méfeni trend trend nebo pokrok pokrok vysledky

TRENDY mirny pokrok (pozitivni z porovnani

trend) s relevantnimi
\ - // organizacemi
Pocet bodil 45
Zadné nebo Vysledky SpInéno Splnény Splnéna Spinény
nahodné nespliiuji | nékolik mélo nékteré | vétsinarele-|  vsechny
CiLE informace stanovené stanovenych relevantni | vantnich stanoveny
cile cil stanovené | stanovenych cile
cile cila

Pocet bodli 65

Syntéza diikazl ziskanych v priibéhu sebehodnoceni (vychodisko pro zpracovani plani

zlepSovani a pro bodové hodnoceni).

Pfi ptipravé na strategické jedndni na zacatku roku byla vypracovana zpréva pro vedeni
organizace o klicovych vysledcich vykonnosti pfedchoziho roku s cilem optimalizovat
strategické planovani pfistiho roku. Zavéry této zpravy hovofily jasné: pokud jde o vykonnost,
cile byly splnény z vice nez 50 %, tj. 0 10 % vice ve srovnani s minulym rokem. Zavéry byly
vefiejné hodnoceny a pfipravily zaklad pro intenzivni diskusi mezi ¢leny managementu.
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POSTUP ZLEPSOVANI ORGANIZACE PODLE MODELU CAF

Faze 1:Zahajeni prace s modelem
Krok 1: Rozhodnéte jak organizovat a planovat sebehodnoceni
Krok 2: Vedte diskuzi o sebehodnoceni

Faze 2:Proces sebehodnoceni
Krok 3: Vytvoite jeden nebo vice sebehodnoticich tym{
Krok 4: Zorganizujte skoleni
Krok 5: Provedte sebehodnoceni
Krok 6: Vypracujte zpravu s popisem vysledkd sebehodnoceni
Faze 3:Plan zlepSovani a urceni priorit
Krok 7: Vypracujte plan zlepSovani na zakladé sebehodnotici zpravy
Krok 8: Komunikujte o planu zlepSovani
Krok 9: Realizujte plan zlep3ovani
Krok 10: Naplanujte dalsi kolo sebehodnoceni

Proces trvalého zlepsovéni maze byt navrzen a realizovan vice zpUsoby. Velikost organizace,
parametry, které pomdhaji urcit nejvhodnéjsi zplsob realizace. V této kapitole je definovan
proces skladajici se z deseti krokd trvalého zlepsovani dle modelu CAF a je vhodny pro vétsinu
organizaci. Je dllezité zdliraznit, Ze navrzeny postup vychdzi ze zkusenosti mnoha organizaci,
které model CAF pouZivaji. Kazdy proces zlepsovani je svym zplisobem unikétni, a proto by
mél byt tento ndvod vnimén spide jako inspirace pro zaméstnance odpovidajici za realizaci
sebehodnoceni, a ne jako presny postup.

Po ukonceni sebehodnoceni dle modelu CAF a realizaci planu zlepsovani mohou uzivatelé
modelu CAF pozédat o CAF-Externi zpétnou vazbu. Proces implementace modelu CAF hraje
pii CAF-Externi zpétné vazbé dilezitou ulohu. Uzivatelé modelu CAF, ktefi maji zajem
o detailnéjsi pohled na rtzné kroky procesu implementace modelu CAF a chtéji byt
komplexné sezndmeni s jeho prvky, podle kterych je hodnocent prostfednictvim CAF-Externi
zpétné vazby realizovano, doporucujeme pfiruc¢ku CAF-Externi zpétné vazby modelu CAF
plistupnou na webové strance MV CR (http://www.mvcr.cz/clanek/verejna-sprava-podpora-
zavadeni-kvality-ve-verejne-sprave).
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FAZE 1 - Zahajeni prace s modelem CAF

Krok 1 - Rozhodnéte jak organizovat a planovat sebehodnoceni

Pro uspésny priibéh procesu sebehodnoceni je rozhoduijici velké odhodlani a soulad zamért
vrcholového managementu a zaméstnancl organizace.

Zkudenosti mnoha organizaci ukazuji, ze pro vznik spole¢ného zavazku a vlastnického vztahu
je velmi dulezité ziskat jednoznacné rozhodnuti vrcholového managementu v rdmci cilené
diskuze se zainteresovanymi stranami. Rozhodnuti musi jednozna¢né vyjadiovat ochotu
vrcholového managementu se na tomto procesu podilet, a to uznédnim pfidané hodnoty
sebehodnoceni a zarukou otevienosti vic¢i novym poznatkdim, respektu k vysledkim
a pfipravenosti zahdjit zlepSovani.

Toto také zahmuje vy¢lenit zdroje potfebné k profesiondlnimu provedeni sebehodnoceni.
Poznatky o moznych piinosech sebehodnoceni podle modelu CAF (viz kapitola Uvod: Hlavni
charakteristiky), informace o struktufe modelu a sebehodnoticim procesu jsou bez-
podmine¢nymi prvky k zabezpeceni prvotni informace, na zakladé které vrcholovy
management rozhodne. V3ichni vrcholovy manazeti by méli byt presvédceni o téchto
piinosech od samotného pocatku.

Prazkum 2011 - Davody vyuzivdni modelu CAF
Nejddlezitéjsimi ddvody pro uzivani modelu CAF jsou vSechny vnitini hybné sily.
Nejvyznamnéjsi hybnou silou je identifikace silnych strdnek a oblasti (piileZitosti) pro
zlepsovdni; nejméné vyznamnou hybnou silou jsou finanéni piekdzky. Jsou to presné
ty stejné ddvody, které byly identifikovdny v roce 2005. Organizace chtéji pouZivat
model CAF v prvé fadé pro vlastni (cely a zlepSovani své organizace — coZ je presné
cilem tohoto sebehodnoticiho ndstroje.
V této fazi je nezbytné, aby jeden nebo vice zaméstnancl organizace na sebe vzali
odpovédnost za zajisténi téchto zékladnich principd. Jako dobry ndpad se jevi obrétit se na
organizaci, kterd odpovidé za rozsifovani modelu CAF v dané zemi (viz webové stranka
www.eipa.eu/caf) a pozadat ji o prezentaci modelu CAF nebo ziskat informace od dalsich
organizaci, které jiz tento model pouzivaji a jsou ochotné podélit se o své zkusenosti.
S cilem podpofit zaméstnance podilejici se na sebehodnocenti je dllezité, aby se s nimi
diskutovalo diive, nez bude s kone¢nou platnosti realizace sebehodnoceni schvélena. Kromé
obecnych vyhod, které sebehodnocent piinasi, se ukazuje, Ze mnoho zaméstnancl povazuje
model CAF za vybornou piilezitost [épe poznat svou organizaci a aktivné se zapojit do jejiho
rozvoje. Pro nékteré organizace mudze byt dilezité ziskat pted realizaci sebehodnoceni souhlas
externich zainteresovanych stran. Mlze jit o politiky nebo vy$$i management organizace, ktefi
se podileji na manazerském rozhodovani. Kli¢ové externi zainteresované strany mohou
sehrévat urcitou roli také pfi samotném procesu sebehodnoceni, zejména pfi shromazdovani
Udajt a zarover mohou byt potencidlnimi pifjemci piinosti zmén.
Uvodni planovani sebehodnoceni
Proces sebehodnoceni muze zacit, jestlize bylo rozhodnuto o jeho realizaci. Jednou ze
zékladnich ¢asti tohoto rozhodnuti je definovéni rozsahu a pfistupu k sebehodnoceni.
Casto kladenou otazkou byvé, zda proces sebehodnoceni musf zahrnovat celou organizaci
nebo zda jej mohou provadét pouze jednotlivé Utvary, napfiklad jednotlivé odbory nebo
sekce. Odpovéd je, Ze jednotlivé ttvary mohou sebehodnoceni provadét, ale ke skute¢né
smysluplnému posuzovéni viech kritérii a subkritérii potfebuji dostate¢nou autonomii v rdmci
organizace, tzn. vlastni poslani a podstatnou zodpovédnost za lidské zdroje a finan¢ni procesy.
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V téchto pfipadech je potfebné zvazovat pii hodnoceni relevantni vztahy dodavatel/zakaznik
a rovnéz vztahy zainteresovanych stran mezi vybranym Utvarem a zbyvajici ¢asti organizace.
Doporucuje se, aby do rozhodnuti managementu byl zahrnut také vybér konkrétniho panelu
bodového hodnoceni. Model CAF nabizi dva zptsoby bodového hodnoceni. Organizace by si
méla vybrat na zakladé toho, kolik ¢asu hodld bodovému hodnoceni vénovat a podle trovné
vlastnich zkugenosti a vyspélosti”.

Dulezitym krokem vrcholového vedeni je v této fazi jmenovani projektového manazera
procesu sebehodnocent. Ukoly projektového manazera jsou nésledujici:

= podrobné planovani projektu, véetné procesu komunikace;

= komunikace a konzultace o projektu s vybranymi zainteresovanymi stranami;

= organizovani skoleni ¢lent CAF tymu;

= shromazdovéni potfebnych materialt a ddikazd;

= aktivni Gcast v sebehodnoticim tymu;

= pomoc pfi dosahovani konsensu;

= zpracovani zavére¢né verze sebehodnotici zpravy;

= podpora managementu organizace pfi stanovovani priorit a ndvrhu planu zlepsovani.

Naroky kladené na manazera projektu jsou vysoké. Tato osoba musi velmi dobfe znét svou
organizaci i model CAF a rovnéz musi védét, jak napomahat procesu sebehodnocenti. Volba
spravného manazera projektu, ktery témito znalostmi disponuje a mé dlvéru managementu
organizace i ostatnich zaméstnancd, je jednim z klicovych rozhodnuti managementu
organizace, které mtze ovlivnit kvalitu a vysledek sebehodnoceni.

Nékteré organizace nejsou obezndmeny s terminologif a piiklady pouzivanymi v modelu CAF,
nebo se s nimi ve své bézné praxi viibec nesetkdvaji a nemohou je tedy vyuzivat pfimo. Tuto
problematiku je nutné fesit jiz na zacatku celého projektu sebehodnoceni - v momentu
seznamovani zaméstnancl s modelem CAF. Pozdéji to muZze predstavovat prekazku
v procesu sebehodnoceni. Regenim miize byt také Gcast na gkoleni o modelu CAF
pfizplisobeného podminkdm organizace. Je také dobré si nejprve zjistit, zda s pfizplisobenim
modelu CAF podminkédm organizace mé jiz zkusenosti néktera srovnatelnd organizace. Tyto
informace mGze poskytnout téZ organizace zodpovédné za rozsifovani modelu CAF v daném
staté nebo CAF Resource Centre pii EIPA.

Krok 2 - Vedte diskuzi o sebehodnoceni

Velmi dllezitym krokem v rdmci planovani je vymezeni planu komunikace zahrnujici
komunikaci zaméfenou na vdechny zainteresované strany projektu se zvlastnim ddrazem na
stfedni management organizace a jeji zaméstnance.

Komunikace je zakladni oblasti vsech projektl zménového managementu, predevsim pokud
organizace realizuje proces sebehodnoceni. Pokud komunikace o uc¢elu sebehodnocenti
a souvisejicich ¢innostech nenf jasné a pfiméfend, bude sebehodnoceni pravdépodobné
povazovano ,pouze za dalsi projekt” nebo za ,cvi¢eni managementu organizace”. Rizikem pak
je, ze se tyto domnénky za¢nou automaticky naplrovat vzhledem k malé ochoté stfedniho
managementu a dalich zaméstnanctl pIné se angazovat ¢i zapojit do sebehodnocent.

"' Poznémka pro CR: Obecné Ize oznait klasické bodové hodnoceni za méné pracné, uzivatelsky privétivejsi
a vhodnéjsi pro organizace zacinajici s modelem CAF (tato organizace vétsinou nemuze hodnotit tifleté trendy nebo
nemé zkusenost se stanovovanim cilt a sledovanim jejich pInéni). Toto klasické bodovani ma vsak i své nevyhody,
napfiklad neposuzuje podrobné (detailné) cyklus PDCA a nemotivuje organizaci ke stanovovani cilti nebo sledovéni
trendtl v piipadé vysledkovych kritéril. Hodnoceni s jemnym rozlisenim je sice vice obtizné, ale je vice analytické,
potlatuje nevyhody klasického bodovani, ale pro zacinajici organizace vyzaduje vy3si znalost prace s modelem.
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UZivatelé CAF-Externi zpétné vazby: Vyznam komunikace pfi navdzdni partnerstvi
se zaméstnanci je vSeobecné podceriovdn

Dadlezitym zdvérem prizkumu uZivateld modelu CAF je, Ze vseobecné jsou
organizacemi nedostate¢né stanovené priority v rdmci komunikace ve vztahu
k zaméstnancim v prabéhu sebehodnocenti. Zjisténi ukazuji, Ze k hlavnim pfinosim
modelu CAF patii zvy$eni turovné informovanosti a komunikace v organizaci. A to za
predpokladu, Ze management a zaméstnanci zodpovédni za sebehodnoceni jsou
aktivni a jiz od pocdtku procesu komunikuji s ostatnimi zaméstnanci a stfednim
managementem o Ucelu a potencidinich piinosech sebehodnocent.

V¢asna informovanost zaméstnanct a vedeni organizace mize u nékterych z nich vzbudit
zéjem pifmo se podilet na praci CAF tymu. V idedlnim pfipadé by k aktivni Gcasti méli byt
zaméstnanci adekvatné motivovani. Pravé osobni motivace by méla byt hlavnim ddvodem
k jejich zapojeni. Zaméstnanci musi mit zcela jasnou pfedstavu o tom, co je cilem procesu
sebehodnoceni: zlepsovani celkové vykonnosti organizace. Komunikaci v rdmci procesu
sebehodnoceni CAF je tieba zaméfit na vysledky vyhodné pro viechny zainteresované strany,
zaméstnance a obcany/zakazniky.

Srozumitelna a jednotnd komunikace ve vztahu ke viem zainteresovanym strandm v prabéhu

podstatnych fazi projektu sebehodnoceni je klicem k zajisténi Uspésného priibéhu projektu

a nasledujicich ¢innosti. Manazer projektu spolu s vrcholovym managementem organizace

musi tuto komunikac¢ni politiku podpotit a zaméfit se na nésledujici otazky:

1. Jaky pifnos mé sebehodnoceni.

2. Pro¢je prioritou.

3. Jak je sebehodnoceni propojeno se strategickym planem organizace.

4. Jak je sebehodnoceni propojeno se vieobecnym Usilim zlep3ovani vykonnosti organizace,
napf. prostfednictvim zavadéni inovaci a zmén.

Komunika¢ni plan by mél také rozlisovat a posuzovat nasledujici prvky: cilové skupina, sdéleni,
pifijemce, odesilatel, ¢etnost, néstroje.

FAZE 2 - Proces sebehodnoceni

Krok 3 — Vytvofite jeden nebo vice sebehodnoticich tym(

CAF tym by mél byt nejreprezentativnéjsim vzorkem organizace. Obvykle zahrnuje
zaméstnance z riznych Utvar( organizace, riznych funkci, s rdznymi zkusenostmi a z rliznych
urovni. Cilem je vytvofit tym co nejefektivnéjsi a zaroven tym schopny poskytnout co
nejpresnéjsi a detailni pohled na organizaci zevnitf.

Dosavadni zkudenosti ukazuiji, ze CAF tym tvofii 5 az 20 ¢lend. Nicéné z hlediska efektivniho
a neformélniho stylu prace se doporucuje, aby tym mél cca 10 ¢lend.

Pokud je organizace skute¢né velka a slozitd, je dobré vytvofit vice nez jeden CAF tym.
V tomto pfipadé musi ndvrh projektu brat v tivahu, jakym zplisobem bude ¢innost téchto CAF
tym( koordinovéna. Cleny CAF tymu je tfeba vybirat nikoli pouze podle jejich odborné
kvalifikace, nybrz podle toho, nakolik jsou obezndmeni s organizaci, a podle jejich osobnich
schopnosti (napt. analytické a komunika¢ni schopnosti). Ucast v tymu je dobrovolng, ale za
kvantitu, rdznorodost a dlivéryhodnost CAF tymu zUstévéa odpovédny manazer projektu
a management organizace.

Manazer projektu miize byt zéroveri vedoucim CAF tymu, coZ usnadriuje kontinuitu projektu,
ale zéroven je nutné vyvarovat se stietu zajmu. Dulezité také je, aby vsichni ¢lenové CAF tymu
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byli pfesvédceni o schopnosti vedouciho CAF tymu vést diskuse spravedlivé, oteviené
a efektivné, coz umozni, aby se do procesu mohl zapojit kazdy. Vedouctho CAF tymu obvykle
voli ¢lenové tymu. Nezbytnym predpokladem pro efektivni jednani CAF tymu je fungujici
sekretariat, vhodné zdzemi pro jednéni a podpora informacnich a komunika¢nich technologif.
Castym dotazem byvd, zda ¢leny CAF tymu maji byt i vicholovi manazefi organizace. Vzdy to
zavisi na kultufe a tradici organizace. Odpovéd je takova, Ze pokud se zastupci vedeni
organizace aktivné zapoji, mohou poskytovat dalsi informace a zvysuje se pravdépodobnost,
7e podpofi naslednou implementaci stanovenych aktivit pro zlepsovani. Zvysuje se také
rtznorodost a zastoupeni v CAF tymu. V pfipadé, ze kultura organizace toto nepodporuje,
kvalita sebehodnoceni mize byt ohrozena, ma-li jeden nebo vice ¢lent CAF tymu pocit, Ze se
nemohou na projektu vhodné podilet a svobodné diskutovat.

Krok 4 - Zorganizujte skoleni

Informovanost a Skoleni managementu

Dobrovolné zapojeni vrcholového a stfedniho managementu i ostatnich zainteresovanych
stran do vzdélavani o sebehodnoceni dle modelu CAF muze byt piinosem pro projekt.
Prohloubi védomosti a pochopeni konceptu TQM a modelu CAF.

Informovanost a skoleni CAF tymu

Cilem skoleni CAF tymu je seznamit jeho ¢leny s modelem CAF, jeho cili a podstatou procesu
sebehodnoceni. Pokud byl manaZzer projektu vyskolen jiz diive, je dobré, aby se do skoleni
aktivné zapojil. Kromé teoretického vykladu musi skolenf zahrnovat také prakticka cvicenti,
kterd Gcastnikiim priblizi zésady fizenf kvality a umozni jim vyzkou3et si dosahovéni konsensu,
v opa¢ném pfipadé mohou byt tyto pojmy a zpUsob prace pro vétsinu ¢lenti nezndmé.

Pro tyto Ucely je mozné vyuzit kazdoro¢ni kurzy pro vycvik lektor(i a podobné aktivity, které
pofdda CAF Resource Centre pii EIPA a které probihajici v fadé evropskych zem.

Pro hodnoceni organizace co nejefektivnéjsim zplisobem je zapotiebi pfipravit pro CAF tym
seznam relevantnich dokumentt a informaci, coz usnadni i pochopeni podstaty modelu CAF
(hodnoceni podle modelu CAF musi byt vzdy zalozeno na ddkazech). Pfiprava tohoto
seznamu by mélo byt tkolem projektového manazera. Proto jiz pro $koleni CAF tymu je
vhodné mit tento seznam k dispozici.

V rdmci skoleni ¢i procvicovani prace s modelem je vhodné hodnotit jedno subkritérium
7 kritérif pfedpokladt a jedno odpovidajici subkritérium z kritérif vysledkd. To CAF tymu umozni
lépe pochopit, jak funguje sebehodnoceni dle modelu CAF. Je tfeba doséhnout konsensu
v otdzce hodnoceni dikazd o silnych strankdch a oblastech vyzadujicich zlepseni a ve
zplisobu piidélovani bodd.

K dalsim relevantnim aktivitdm, které by si mél CAF tym procvi¢ovat a kterd ve fazi sestaveni
sebehodnotici zpravy usetii ¢as, je ziskani spole¢né piedstavy o kli¢ovych zainteresovanych
stranach organizace, pro které je jeji ¢innost nejvice dllezita: obc¢ané/zakaznici, politici,
dodavatelé, partnefi, manazefi a zaméstnanci. Rovnéz je tfeba jasné vymezit, které
nejdudlezitéjsi sluzby/produkty jsou témto zainteresovanym strandm poskytovény nebo od
nich ziskavany a které klicové procesy toto zajistuji.

Krok 5 - Provedte sebehodnoceni

Clenové CAF tymu jsou vyzvani, aby s vyuzitim pfisludnych dokumentd a informaci
poskytnutych manazerem projektu predlozili hodnoceni organizace pfesné podle jednotlivych
subkritérif. Pfi hodnoceni musi vychazet z vlastnich poznatkl a zkuSenosti s pracf
a fungovanim organizace. Clenové CAF tymu zformuluji nejdalezitéjsi dtkazy o silnych
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strankach a oblastech pro zlepsovani. Doporucuje se, aby oblasti vyzadujici zlepseni byly
formulovany co nejptesnéji, aby bylo jednodussi urcit navrhy pro pozdéjsi postup. Nésledné
by méli sva zjisténi shrnout a kazdé subkritérium v souladu s vybranym panelem hodnoceni
bodové ohodnotit.

Pfi individualnim hodnoceni musi byt k dispozici vedouci CAF tymu a odpovidat na pfipadné
dotazy ¢lent CAF tymu. MdZze rovnéz koordinovat zjisténé zévéry pii pfipravé na jedndni
o konsensu.

Dosazeni konsensu v tymu

Po individudlnim zhodnoceni se tym musf co nejdfive sejit a dohodnout, co povaZzuje za silné
stranky organizace a které oblasti za pfileZitosti ke zlep3ovani a jak bude jednotliva subkritéria
bodovat. Pro dosazeni konsensu je nezbytny otevieny dialog, na kterém je zalozeno uceni se
ze zkusenosti. Je totiz velmi ddlezité pochopit, pro¢ existuji rozdily, pokud jde o silné stranky,
oblasti vyzadujici zlepseni a o bodovéni. Pofadi hodnoceni jednotlivych kritérii mtze urcit CAF
tym, neni striktné povinné postupovat pii hodnoceni podle pofadi jednotlivych kritérii. Je ale
doporucovéano drzet logiku modelu a propojeni souvisejicich kritérii.

Hledani konsensu

Pfi hledani konsensu je mozné pouzit metodu ¢ty krokd:

1. Kazdy ¢len CAF tymu individudiné prezentuje vdechny identifikované ddkazy tykajici se
silnych stranek a oblasti vyzadujicich zlepsent, a to pro kazdé sukritérium.

2. Dosazeni konsensu v otézce silnych stranek a oblasti vyzadujicich zlepseni, zpravidla po
zvézeni veskerych doplnujicich ddikazd ¢iinformaci.

3. Prezentovani rozdild individudlnich bodovych hodnoceni u vech subkritéri.

4. Dosazeni konsensu o zavére¢nych vysledcich bodového hodnoceni.

Dobte pfipravené jednéni ze strany vedouciho CAF tymu (napf. shromazdéni dilezitych
informaci, koordinace jednotlivych hodnocenf) pfispé&je k hladkému pribéhu jednani
a vyznamneé usetfi ¢as.
Zpétnd vazba od uzivatelli modelu CAF: pfidand hodnota diskusi
Vétsina uzivateld dosdhla konsensu v diskusich. Samotnd diskuse je ¢asto vnimdna
jako skutec¢nd pridand hodnota sebehodnoceni: sebehodnoceni jako konecny vysledek
Jje vic neZ pouhy soucet individudinich ndzord. Odrdzi spole¢nou myslenku CAF tymu
a timto zpdsobem zlepsuje a jde za hranici subjektivnich individudlnich ndzord.
Upresnéni dikaz( a objasnéni souvislosti rdznych pohledd na silné strdanky a oblasti
pro zlepSovdni je ¢asto povazovdno za hodnotnéjsi vystup nezli bodové hodnoceni.

Klicovou ulohu hraje vedouci CAF tymu, ktery odpovida za priibéh celého procesu a za
dosazeni konsensu v rédmci CAF tymu. Diskuse musi vzdy vychézet z jasnych dakazl
o provedenych cinnostech a z dosazenych vysledk. Model CAF obsahuje pfehled
relevantnich pfikladd, ktery maji pomoci pii nalézani pfislusnych ddkazd. Tento pehled neni
vycerpavajici, neni ani povinné hodnotit vechny pifklady, pouze ty, které jsou pro organizaci
dilezité. CAF tym muze doplnit jakékoli dalsi piiklady, které jsou podle néj pro organizaci
relevantni.

Priklady maji ndzormnéji vysvétlit obsah subkritérii s cilem:

= zjistit, jak organizace plni pozadavky vyjadfené v subkritériu;

= napomahat pii hledani dlikazd;

= ukdzat na dobrou praxi v dané oblasti.

64



POSTUP ZLEPSOVANi ORGANIZACE PODLE MODELU CAF

Jak bodovat

Model CAF umozniuje dva zplisoby bodového hodnoceni: klasicky” pfistup a hodnoceni
,S jemnym rozlisenim”. Oba zpUsoby bodovéni tato piirucka podrobné vysvétluje. Klasické
bodové hodnoceni se doporucuje pouzit tehdy, nema-li organizace vlastni zkusenosti se
sebehodnocenim a/nebo s piistupy TQM.

Doba realizace sebehodnoceni

Porovnani skute¢né a planované délky realizace sebehodnocent, vychézejici z provedenych
prazkum, ukazuje, Ze dva az tfi dny je na provedeni spolehlivého sebehodnocenti piilis kratka
doba, zatimco deset a vice dni je doba dlouhd. Neni proto snadné navrhnout idedlni ¢asovy
harmonogram pro sebehodnoceni podle modelu CAF, a to s ohledem na mnozstvi rGznych
okolnosti, které ovliviiuji pribéh sebehodnoceni. Jedna se napf. o zaméry managementu, ¢as,
zdroje a dostupné odborné znalosti, dostupnost Udajd, ¢as a informace tykajici se
zainteresovanych stran a také politické tlaky. Pro vétsinu organizaci je vsak standardni doba do
péti dnd, a to veetné individualniho hodnoceni a jednani o konsensu.

Vétsina organizaci dokoncila cely proces implementace modelu CAF béhem tfi mésicd,
vetné piipravy, sebehodnoceni, formulace zavérd a vypracovéni planu zlepsovani.

Tii mésice od rozhodnuti realizovat sebehodnoceni az po vytvoteni akéniho planu zlepsovani
dle modelu CAF se zdaji byt idedlni dobou pro udrzeni soustfedéni se na projekt. Je-li doba
delsi, hrozi pokles motivace a zdjmu viech zainteresovanych stran. Mlize se také zménit
dosavadni situace v organizaci, na konci procesu sebehodnoceni mdze byt jind nez na
zacatku. V takovém piipadé hodnoceni ani bodovéni jiz nemusf odréZzet redlny stav. Vzhledem
k tomu, Ze zlepsovani organizace s vyuzitim modelu CAF je nepfetrzity dynamicky proces, je
aktualizace Udajli a informaci béZnou soucasti tohoto procesu.

Krok 6 — Vypracujte zpravu s popisem vysledki sebehodnoceni

Typickd sebehodnotici zprava by méla sledovat strukturu modelu CAF (viz schéma A)
a obsahuje nasledujici ¢asti:

= silné stranky a oblasti vyzadujici zlepseni u vsech subkritérif podlozené piislusnymi dikazy;
= bodové hodnocenf stanovené dle piislusnych panelt hodnocent;

= ndméty pro zlepsovani.

Aby mohla byt sebehodnotici zpréva pouzita jako zaklad pro realizaci zlepsovani, je nutné, aby
vrcholovy management organizace tuto zpravu oficialné pfijal, v idedlnim piipadé potvrdil
a schvélil. To vyzaduje dodrzovani formélnich pravidel pfi predkladani materidlu
managementu organizace jako je napf. interni pfipominkové fizeni. Tyto procesy mohou byt
dalsim zdrojem dodate¢nych informaci a mohou pfispét k objektivité sebehodnotici zpravy.
Pokud dobfe fungovala komunikace, nemélo by to predstavovat zédny problém. Vrcholovy
management musi znovu potvrdit svdj zavazek realizovat zlepsovani. V této fazi je také dulezité
komunikovat hlavni vysledky sebehodnoceni se zaméstnanci a ostatnimi zti¢astnénymi
zainteresovanymi stranami.
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Faze 3 - Plan zlepSovani a urceni priorit

Krok 7 - Vypracujte plan zlep3ovani na zakladé sebehodnotici zpravy

Zpétnd vazba od uZivateld modelu CAF: nedostatek méreni
Mnoho organizaci se potykd v pribéhu prvni implementace modelu CAF s prekdzkami.
Nedostatek méreni je zjevné nejvétsim problémem mnohych organizaci vefejné
sprdvy, které realizuji sebehodnoceni poprvé a tyto zkusenosti se ndsledné odrazi
v prvnim pldnu zlepsovdni v podobé nastaveni systému méreni v organizaci.
Aby byl spInén hlavni ti¢el pouziti modelu CAF, proces sebehodnoceni by mél jit nad rémec
pouhého sepséni zpravy o sebehodnoceni. Projekt musi tudiz pfimo vést k sestaveni akéniho
planu zlepsovéni s cilem zvysit vykonnost organizace.
Akeni plan zlepsovani je jednim z hlavnich cild sebehodnoceni dle modelu CAF a zaroveri
prostfedkem, jak poskytnout pro strategické plénovani organizace nezbytné informace. Akéni
plén zlepsovani musi pfedstavovat integrovany plén organizace na zvyseni vykonnosti
organizace jako celku.
Logika planu je nésledujici:
1. Je to systematicky integrovany plan aktivit pro komplexni fungovani organizace.
2. Je vysledkem zprévy o sebehodnoceni, takze vychazi z diikazd a Gdajt poskytnutych
vlastni organizaci, pficemz nejdllezitéjsi aspekt predstavuji zaméstnanci organizace.
3. Je zalozen na silnych strankach organizace, fesi jeji piilezitosti pro zlepsovéni a reaguje na
kazdou z nich pfislusnymi opatfenimi.
Stanoveni prioritnich oblasti zlepSovani
Pfi pfipravé planu zlepsovani miize vedeni organizace zvézit pouziti strukturovaného pfistupu,
zahrnujiciho tyto otézky:
= Kde chceme byt za dva roky v souladu s celkovou vizi a strategii organizace?
= Jaké opatieni je tfeba pfijmout, aby byly tyto cile dosazeny (definice strategie/ukolt)?
Proces vytvareni akéniho planu zlepsovani ma byt strukturovany: management po dohodé se
zainteresovanymi stranami:
= shromazduje ndpady na zlepSovéni ze zpravy o sebehodnoceni a tfidi je podle jednotlivych
témat;
= analyzuje oblasti vyzadujici zlepseni a navrzené podnéty a poté formuluje aktivity
zlepSovéni s ohledem na strategické cile organizace;
= stanovuje priority aktivit zZlepSovani — prostfednictvim dohodnutych hledisek hodnoti jejich
dopad (maly, stfednf, velky) v oblastech, kde je nutné zlep3eni, napt.:
= strategicky vyznam aktivit (kombinace dopadd na zainteresované strany, na vysledky
organizace, na interni/externi zviditelnénf),
= jednoduchost implementace aktivit (podle stupné obtiznosti, potfebnych zdroj
a rychlosti realizace)
= piifazuje jednotlivym aktivitdm vlastnika, stanovi ¢asovy harmonogram a dulezité etapy,
uréuje pottebné zdroje (viz schéma B, strana 69).
Pro pfehlednost maze byt uZite¢né propoijit probihajici aktivity zlepsovani se strukturou
modelu CAF.
Jednim ze zpUsob( stanoveni priorit je kombinace:
1. Urovné bodového hodnoceni u kritéria nebo subkritéria, které umoznuje udélat si
pfedstavu o vykonnosti organizace ve vech oblastech a
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2. Klicovych strategickych cild.

Doporuceni

Zatimco sebehodnoceni s vyuzitim modelu CAF je povaZzovéno za zacatek dlouhodobé
strategie zlepSovéni, hodnoceni musi upozornovat, které oblasti Ize fesit relativné rychle
a snadno. Jejich fedeni pomUze zvysit divéryhodnost programu zlep3ovéni a predstavuje
okamzitou navratnost investic z hlediska ¢asu a vzdélavani, je rovnéz impulsem k dalsimu
pokracovani — Gspéch plodi dalsi Uspéch.

Dobrou praxi se ukazuje byt zapojeni zaméstnancd, ktefi provadéli sebehodnoceni, do
pfipravy a realizace zlep3ovani. Osobné to mohou chépat jako formu odmeény a posilent jejich
sebedtvéru a moralky. Mohou se také stat inicidtory dalsiho zlepsovani.

Clenové CAF tymu
Clenové CAF tymu investuji do sebehodnoceni mnoho energie, a to obvykle nad
rdmec vlastnich pracovnich povinnosti. Na pocdtku své prdce v CAF tymu maji ¢asto
zaméstnanci pochybnosti o smysluplnosti viastni dlohy, o zapojeni managementu,
o zabezpeceni otevienosti a Cestnosti, atd. Po case, kdyZ vidi, Ze se véci berou vdzné,
zvysuje se jejich motivace a jakési nad$eni a nakonec prebiraji plnou odpovédnost za
vysledky. Maji potencidl stdt se nejvice motivovanymi kandiddty pro zlepSovatelsky tym
realizujici zlepSovdni a pfi jedndni s nimi by tato dloha méla byt brana v dvahu.
Akeni plan zlepsovani vyplyvajici ze sebehodnoceni dle modelu CAF je tfeba za¢lenit do
procesu strategického planovani a zapojit ho do celkového managementu organizace.

Krok 8 — Komunikujte o planu zlepSovéni

Komunikace je jednim z rozhodujicich faktorll uspéchu sebehodnoceni a realizace
naslednych aktivit zlepSovani. Prostfednictvim komunikace se v pfislusnou chvili pomoci
pfislusného prostfedku poskytuiji piislusné cilové skupiné pfislusné informace, a to nejen pred
nebo béhem sebehodnocent, nybrzi po ném.

Samotna organizace rozhoduje o tom, zda zpravu o sebehodnoceni zpfistupni, ¢i nikoli, ale je
dobrou praxi véechny zaméstnance informovat o vysledcich sebehodnocenti, tj. o jeho
hlavnich zavérech, oblastech, ve kterych je nutné naplénovat a zrealizovat zlepovani. Jestlize
neni sebehodnotici zpréva zvefejnéna, mize organizace ztratit moznost vytvofit vhodny zéklad
pro zménu a zlepsovani.

Pfi kazdém sdélovani vysledkd se vzdy osvédcuje zdlraznit to, co organizace déla dobfe a jak
se chce dale zlepsovat — existuje mnoho organizaci, které povazuji své silné stranky za
samoziejmost a nékdy zapominaji nebo si ani neuvédomuyji, jak dileZité je ocenit Uspéch.

Krok 9 - Realizujte plan zlepSovani

Jak je uvedeno v kroku 7, formulace akéniho planu zlepsovéani je velmi dulezitd. Mnohé
piiklady v modelu CAF je mozné povazovat za prvni krok ke zlepsovani. Existujici piiklady
dobré praxe a nastroje fizeni Ize spojit s rGznymi kritérii daného modelu. Piiklady jsou
uvedeny nize.

Pfi realizaci ak¢niho planu zlepsovani je tieba uplatnit vhodny a konzistentni pfistup, vychazet
z procesu monitorovani a hodnoceni, vysvétlit terminy a predpoklédané vysledky, u kazdé
¢innosti zlepsovani urcit odpovédnou osobu (“vlastnika”) a v pfipadé komplexnich opatieni
posoudit alternativni scénare.

Kazdy proces fizeni kvality vychazi z pravidelného monitorovani implementace a hodnocenf
vystupll a vysledkd. Monitorovani umoziiuje upravovat priibéh realizace v souladu s plany
a nasledné hodnotit to, co bylo dosazeno (vystupy a vysledky) a jejich celkovy dopad. Pro
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hodnoceni zlepsovéni je nutné stanovit zplisoby méteni vykonnosti (indikatory vykonnosti,
faktory uspéchu, atd.). Organizace mohou pro aktivity zlepsovani vyuzivat cyklus Plan — Do —
Check — Act (PDCA). Pro jejich maximalni pifnos musf byt aktivity zlepsovéani za¢lenéné do
proces( organizace.

Na zakladé sebehodnoceni podle modelu CAF stéle vice zemi organizuje soutéze na bézi
modelu CAF. Sebehodnoceni podle modelu CAF mUze byt zékladem pro uznani podle
Modelu excelence EFQM - Levels of Excellence (www.efqm.org).

Implementace akénich plant zlepsovani uleh¢uje nepretrzité pouzivani manazerskych
nastroju, jako je Balanced Scorecard, prézkumy spokojenosti zékaznikd a zaméstnancd,
vykonnostni management, atd. (viz ndsledujici schéma).

Model CAF - Cinnosti zlepSovani

Vykonnostni management
BSC (Balanced Scorecard)
Charty obcana nebo sluzeb

Vykonnostni management
Investors in People

PD (profesionalni rozvoj) Priizkumy obcanti /

Benchmarking krouzky kvality Prlizkumy zaméstnancl zakazniktl
4 2
Zaméstnanci
. ¢ané Klicové
, Strategie O'bcan('e/_ .
Vedeni Lo Procesy zékaznici vysledky
a planovani sledk , .
— vysledky vykonnosti
— —
) )
Partnerstvi Spole¢nost
a zdroje - vysledky
Poslani Rozpocet, Info ¢innosti ISO 14000 Benchmarking
Rozvoj Ucetnictvi CRM (Management Audity
Benchmarking vztah se zékazniky) BSC
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Krok 10 — Naplanujte dal3i kolo sebehodnoceni

Pouzivani cyklu PDCA pro fizeni planu zlepsovani zahrnuje také nové hodnoceni modelu CAF.

Monitorovani pokroku a opakovéani hodnoceni

Po zformulovani planu zlep3ovani a zahéjeni realizace zmén je dulezité pesvédcit se, ze tyto
zmény plsobf pozitivné a nemaji negativni dopad na dfive dobfe fungujici organizaci. Nékteré
organizace zahrnuly pravidelné sebehodnoceni do procesu plénovéni ¢innosti — jejich
hodnoceni jsou nacasovana tak, aby poskytovala informace o kazdoro¢nim stanovovani cili
a finan¢nich prostedcich.

Panely hodnoceni modelu CAF jsou jednoduché, ale tcinné néstroje pro hodnoceni pokroku

dosazeného realizaci akéniho plénu zlepsovan.

Schéma A: Vzor formulafe pro sebehodnoceni s ,klasickym” bodovanim
KRITERIUM 1: Vedeni

Hodnocenf kritéria 1
Zvazte, co vedeni organizace délé pro....

SUBKRITERIA
1.1 Nasmérovéni organizace vypracovanim posléni, vize a hodnot
1.2 Rizeni organizace, jeji vykonnosti a neustélého zlepgovéni
1.3 Motivovéni a podporu zaméstnanctl v organizaci a vedeni piikladem
1.4 Rizeni efektivnich vztah s politickymi predstaviteli a dal$imi zainteresovanymi stranami

Subkritérium Silné stranky Oblasti Bodové hodnoceni | (dobrovolné)
pro zlepSovani a zd@vodnéni/ 100 Cinnosti

1.1

1.2

1.3

1.4

Celkem /400

Primér 100

Schéma B: Vzor formuléfe akéniho planu zlepSovéni

PLAN ZLEPSOVANI 1 (napt. Vedent)

Aktivita 1.1 Charakteristika aktivity.

Garant Nejvyssi autorita, kterd odpovida za danou oblast a pozaduje a podporuije aktivitu, lze
ji oznacit za koncového uzivatele.

Manazer realiza¢niho tymu | Osoba odpovédné za realizaci dané aktivity.

Realiza¢ni tym Ur¢ené osoby, které maji danou aktivitu realizovat; mohou to byt lidé uvnitf a/nebo
vné organizace.

Kontakt

cil

Zainteresované strany
Silné stranky definované
v sebehodnotici zpravé
Oblasti pro zlepSovani
Alternativni feseni
Omezeni

Potfebné lidské zdroje
Rozpocet

Datum schvéleni
Datum zahdjeni
Predpokladany termin
ukonceni
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SLOVNIK POIMU

A

Ak¢ni plan (Action plan)
Dokument obsahujici plan tkol(, ur¢eni odpovédnosti, implementac¢ni cile (napt. ukoly,
zévazné terminy) a nutné zdroje (napf. ¢as, finance).

Analyza SWOT (SWOT Analysis)
Analyza silnych a slabych stranek, piileZitosti (potencidlnich vyhod) a ohroZeni (potencidlnich
rizik) organizace.

Audit (Audit)

Nezévislé odborné hodnoceni zaméfené na pfezkoumani a vyhodnocem’ ¢innosti organizace

a jejich vysledka. Nejbéznéjsimi audity jsou finan¢ni audit, provozni audit, audit ICT, audit

shody a audit fizeni. Lze rozlisit tfi Urovné auditu:
interni kontrola — vykon&vana managementem;

* internf audit — provadény nezévislym Gtvarem organizace, ktery se kromé provadéni
kontroly souladu s pfedpisy maze podilet rovnéz na kontrole efektivity interniho fizeni
organizace;

= externi audit — provadény nezavislym k auditu opravnénym organem.

Balanced Scorecard - BSC, Systém vyvazenych ukazatel (Balanced Scorecard)
Balanced Scorecard je soubor méfitek kvantitativniho hodnoceni rozsahu Uspésnosti
organizace v realizaci poslani a strategickych cilG organizace. Tento systém tvoff Ctyfi hlediska:
inovace a ucenf se (zaméstnanci), vnitini procesy, zékaznici a fizenf financi. Tyto ukazatele
jsou vzajemné propojené pies vztahy pficina — nasledek. Tyto vztahy jsou zalozené na
pfedpokladu, ze budou permanentné monitorovany. BSC je také uzite¢ny komunikacni néstroj
managementu pro informovani zaméstnancll v organizaci a jinych zainteresovanych stran
o realizaci strategickych plant. Balanced Scorecard je pouzivan evropskymi organizacemi
vefejného sektoru stéle ¢astéji. Nutno pfipomenout, Ze metoda Balanced Scorecard muize byt
vyuzitd v rdmci hodnoceni dle modelu CAF.

Benchmark (Benchmark)

Zméreny dosazeny vykon (Uspéch) vysoké trovné (nékdy oznacovéan jako ,nejlepsi ve své
kategorii”, viz pojem “Benchmarking"), referen¢ni nebo méfici standard pro srovnavéni, nebo
Uroven vykonnosti, kterd je uznana jako standard nejvy3si kvality (standard excellence) pro
urcity konkrétnf proces.

Benchmarking (Benchmarking)

Existuje vice definici benchmarkingu, nicméné klicovym pojmem ve vztahu k benchmarkingu
je ,porovndvani se s ostatnimi”. Benchmarking je porovnavani s jinymi organizacemi
a pouceni se ze zjisténych skutecnosti. VV praxi benchmarking obvykle oznacuje:

= pravidelné porovnavani rlznych aspekt vykonnosti (¢innosti a procesy) s organizacemi,
které podle obecného minénf uplatriuji dobrou praxi;

identifikovani vykonnostnich rozdild;

nalézani novych piistupt vedoucich ke zlepseni vykonnosti;
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= implementace zlepsent;

= monitorovani pokroku a pfezkoumani pfinosti.

Benchmarking je obvykle v evropskych organizacich vefejného sektoru zaméfen na uceni se,

a to v podobé ,Benchlearning” — uceni se, zlepsovat prostiednictvim spole¢né sdilenych

poznatkd, informaci a nékdy i zdrojd. Benchlearning je povazovén za efektivni zplisob zavadéni

organiza¢nich zmén. Snizuje rizika, je Ucelny a Setii ¢as.

= Strategicky benchmarking (Strategic benchmarking)
Strategicky benchmarking je pouzivan pfi zlep3ovani celkové vykonnosti organizace
a vychazi ze zkouméni dlouhodobych strategii a obecnych pfistupd, které umoznily t¢m
vykonnym uspét. Zahrnuje srovnani aspektt vysoké drovné, jako jsou hlavni kompetence,
vyvoj novych sluzeb/produktd, zména v rovnovéze ¢innosti nebo zlepsovani schopnosti
fesit zmény v daném prostiedi.

Brainstorming (Brainstorming)

Pouziva se jako ndstroj tymové prace pro ziskavani novych népadl bez jakychkoli omezeni
a béhem kratké doby. Nejdulezitéjsim pravidlem je nepfipustit ve fazi hledani napadd
jakoukoli kritiku.

C

Cile (Objectives / goals / aims / targets
Formulace cilového stavu s popisem pozadovanych vysledk nebo dopadt tak, jak jsou
definovany v poslani organizace.

» Strategické cile (Strategic Objectives)
GlobélIni cile pro stfednédobé a dlouhodobé cile, ukazuji smér, kterym se organizace chce
vydat. Popisuje kone¢né vysledky nebo dopady, které chce doséhnout.

* Operativni cile (Operational Objectives)
Jsou to konkretizované strategické cile, napf. na Urovni Utvaru. Operativni cile je mozno
okamzité transformovat v soubor ¢innostf a tkold.

Cile SMART (SMART objectives)

Cile obecné udavaji, ¢eho chce organizace doséhnout. Cile stanovené jako SMART by mély
splfiovat zékladni charakteristiky, tzn. byt:

» Specific — konkrétni — pfesné vystihujici, ¢eho chce organizace dosahnout;

= Measurable — méfitelné — s kvantitativné stanovenymi cili;

= Achievable — dosazitelng;

* Realistic — realistické — jsou k dispozici dostate¢né zdroje?

= Timed — ¢asové ohrani¢ené — terminované.

Cyklus PDCA (PDCA cycle)

DemingUv ¢tytfazovy cyklus, jehoz dodrzovani je podminkou trvalého zlepsovani:

« Plan — PLANUJ (f4ze navrhovani)

» Do — DELEJ (vykonné faze)

= Check — KONTROLUJ (kontrolni faze)

= Act—ZAVED (féze aktivizujici, plizplisobovaci a korekent).

Klade dtraz na to, ze programy zlepsovani musi za¢inat peclivym plédnovanim, musi pfejit do
efektivnich ¢innosti, musi byt kontrolovény a pfipadné pfizplisobovény a musi opét vést
k peclivému planovani bez preruseni cyklu.
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D
Dobra praxe (Good practice)
Viz pojem Nejlepsi / dobra praxe.

Dikaz (Evidence)
Informace na podporu tvrzeni nebo faktu. Dtkaz je nezbytny pii formovani jasného zavéru
nebo kone¢ného tsudku.

Efektivnost (Efficiency)

Vystupy ve vztahu ke vstupim nebo nékladim. Efektivnost a produktivita mohou byt
povazovény za totéz. Produktivita mlze byt méfend souhmné, kdy zahrnuje véechny vstupni
slozky produkce (celkova produktivita) nebo dil¢i produktivita soustfedujici se na konkrétni
oblast vstupt (napft. produktivita prace nebo produktivita kapitalu).

e-government (e-Government)

Vyuzivani informacnich a komunikac¢nich technologii (ICT) ve vefejné spravé. Ve spojeni
s organiza¢nimi zménami a novymi dovednostmi pfispiva ke zlepsovéni vefejnych sluzeb
a demokeratickych procest a zaroven zvysuje podporu vefejnych politik. E-government dava
pfedpoklad k docileni lepsi a Gcinnéjsi vefejné spravy. Mize zlepsit rozvoj a implementaci
vefejnych politik a pomoci vefejnému sektoru vyrovnat se s potencidlnimi protichddnymi
pozadavky na vétsi mnozstvi lepsich sluzeb pii zachovéani sou¢asného vyuzivani zdrojd.

e-sluzby (e-Service)
Vefejné sluzby poskytované prostfednictvim informacnich a komunikac¢nich technologif.

Etika (Ethics)

Spole¢né hodnoty a normy, k nimz se hlasf organizace pfi plnéni svych ukoll. Tyto hodnoty
a normy, které mohou byt vyslovné uvedeny nebo jen implicitné predpokladany, uréuiji, jaké
chovani je z morélniho hlediska povazovano za spravné, nespravné, dobré ¢i Spatné. Hodnoty
slouzi jako morélni zasady, zatimco normy mohou vyjadfovat také to, co je v dané situaci
spravné z pravniho a morélniho hlediska.

Excelence / Vyjimeénost (Excellence)

Nejlepsi praxe pfi fizeni organizace a dosahovéni vysledkl na zékladé souboru pozadavkd
Total Quality Management formulovanych EFQM, kterymi jsou: orientace na vysledky,
zaméfeni na zékaznika, vedeni a konstantni fizenf cile pomoci procest a faktl, zapojeni
zaméstnancd, neustélé zlepSovéani a inovace, vzdjemné vyhodné partnerstvi a spole¢enska
odpovédnost organizace.

Extra—finan¢ni rating (Extra—financial rating)

Extra—finan¢ni rating hodnoti trover zévazku organizace v oblasti lidskych prav, pracovnich
podminek a zaméstnanc(, socidlniho dialogu, ochrany Zivotniho prostiedi, spravy a zapojeni
organizace do rozvoje spole¢nosti. Uvedené pojmy se tykajf investor(, ktefi sméfuji sva
rozhodnuti do ¢innosti, jejichz dopad muze ohrozit ekologickou rovnovéhu a které jim umozni
zapojit se do spolec¢enského pokroku a posilovéni transparentnosti a etiky podniként.
Organizacim vefejné spravy, které maji schopnost puj¢ovat si na trzich, mtze agenturni
hodnoceni spolecenské odpovédnosti prostfednictvim extra—finan¢niho ratingu pomoci ziskat
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pUijc¢ku z fond( socidlni odpovédnosti (SRI: Social Responsible Investment).

H

Hodnoceni (Evaluation)
Zkoumani, zda provedené ¢innosti maji zadouci Gcinky a zda by jinymi postupy bylo mozno
doséhnout lepsiho vysledku s nizsimi naklady.

Hodnoceni / hodnoceni vykonnosti (Appraisal/Performance appraisal)

Hodnoceni vykonnosti je chdpano v souvislosti s fizenim v organizaci. Systém fizeni

organizace obvykle obsahuje hodnoceni individudIni vykonnosti zaméstnancl. V praxi

umoziiuje monitorovat vykonnost Utvaru i celkovou vykonnost organizace, a to agregaci

individudlnich vykonnosti na rznych drovnich fizeni organizace. Hodnotici rozhovor mezi

zaméstnancem a jeho pifmym nadfizenym je nejcastéjsim zptisobem hodnoceni vykonnosti.

V priibéhu rozhovoru vedle pfedmétného hodnoceni vyvstavaji dalsi aspekty zaméstna-

neckého vztahu, zahrnujici pracovni védomosti a kompetentnost, umoznujici identifikaci

vzdélavacich potieb. V komplexnim managementu kvality je cyklus PDCA zalozeny na trvalém

zlep3ovani aplikovan téz na individudlni trovni: PLAN — planuj ukoly na dal$i obdobi; DO —

realizuj ukoly; CHECK — ovéfuj realizaci v rdmci hodnoticiho rozhovoru a pokud je to nutné

ACT — reaguj a pfizplsob cile, prostfedky a kompetence pro nésledujici obdobi.

Existuje nékolik zplisobt jak zvysit objektivitu hodnoceni vykonnosti:

= vzestupné hodnoceni, kdy manazefi jsou hodnoceni jim pfimo podiizenymi zaméstnandi,

* 360stupriové hodnoceni, kdy jsou manazefi hodnoceni z rdznych @hli pohledu:
nadfizenymi manazery (vrcholovi manazefi), kolegy na stejné Urovni managementu
(manazefi-kolegové), ostatnimi zaméstnanci (podfizeni zaméstnanci) a zakazniky.

VRCHOLOVi MANAZERI

v

MANAZERI — KOLEGOVE -} MANAZER/JEDNOTLIVCI

PODRIZENi ZAMESTNANCI

« I

Hodnota (Value)

Hodnota muaze mit penézni, socidlni, kulturni a mravni obsah. Moralni hodnoty jsou vice
méné univerzélni, zatimco kulturni hodnoty se mohou ménit podle organizaci, stejné jako
podle zemi. Kulturni hodnoty v organizaci by mély byt vztazeny k poslani organizace. Kulturni
hodnoty neziskovych organizaci se mohou zfetelné odlisovat od hodnot podnikatelskych
subjektd.

74



SLOVNIK POIMU

Hospodarnost (Economy)

Hospodarnost a Uspornost znamena fizeni finan¢nich prostfedkd véetné snizovani naklad
prostfednictvim efektivnéjsich nakupl a finan¢nich Uspor, aniz by doslo ke zhordenf kvality
vystupl a cild.

Indikator / ukazatel (Indicator)

Ukazatel, ktery méfi vliv, napt. dlsledky urcité aktivity.

* Indikdtory vykonnosti (Performance indicators)
Existuje mnoho provoznich ukazovatel& pouzivanych v organizaci vefejné sprévy za Ucelem:
monitorovani; pochopeni; predikovani; zlepovani funkénosti a vykonnosti.
Pro méfeni organiza¢ni vykonnosti je pouzivdno nékolik pojmd: dopady, ukazovatelé,
indikatory, parametry. Nicméné terminologie nenf dilezitd, je mozné pouzivat terminy
vlastni a dlezité pro danou organizaci. Pfi pouziti Paretova principu Ize zjistit, ze 20 %
aktivit organizace zabezpecuje 80 % jejich vysledkul. Proto je dulezité méfit alespon
vykonnost téch proces, které tvofi zaklad zabezpeceni pozadovanych vysledku.

= Klicové indikdtory vykonnosti (Key performance indicators)
Jedné se o nejdllezitéjsi indikatory pro méfeni vykonnosti klicovych procest obsazené
zejména v kritériich 4 a 5 modelu CAF, které velmi pravdépodobné ovlivriuji efektivitu
a Ucelnost klicovych vysledkd vykonnosti organizace. Dobrym piikladem spokojenosti
zékaznikl mohou byt méfeni v kritériu obcan/zékaznik — orientace na vysledky, ve vztahu
k procestim slouzicim k zabezpecovéni sluzeb a produktt pro obcany/zékazniky.

Informace (Information)

Informace je soubor Udajl setfidénych tak, aby vytvafel zpravu; Gdaj majici urcity vyznam.
Obecné Ize t¢7 informace definovat jako dand fakta, nebo ziskana u¢enim se — né¢eho nebo
od nékoho. Piiklady: pravo, pravidlo, legislativa, postup, referat, ndvod, mail, e-mail, ¢lanek,
pokyn, prezentace, zprava, schéma, formula, obsah knihy nebo ¢asopisu, plan.

Informaéni systém pro management / Manazersky informaéni systém (Management
Information Systém)

Zajistuje operativni informace pro management organizace na zakladé pravidelného méfeni
dosahovani cild, rizik, méfenf kvality, internich auditd, systému vnitinich kontrol a informaci ze
sebehodnoceni.

Inovace (Innovation)

Proces realizace novych sluzeb nebo zlepseni stavajicich sluzeb za pouziti novych nebo
zlepdenych procest, nastroju a systéma ¢i vzdjemného plsobeni lidi. Organizace muze byt
oznacena za inovativni, kdyZ danou ¢innost (Ukol) vykondva novym zplsobem, nebo kdyz
nabizi svym zékaznikm novou sluzbu nebo sluzbu odlisnou formou.

ISO (ISO)

ISO (Mezinérodni organizace pro standardizaci) je celosvétova (sifovd) organizace, kterd
stanovuje mezindrodni normy vyzadované obchodem, stdtem a spole¢nost; tyto normy
podporuji partnerstvi v odvétvich, které je budou vyuzivat; osvojuji transparentni postupy
respektujici narodni faktory a jsou vydavany s celosvétovou plsobnosti. ISO normy uréuji
pozadavky na technologie produktd, sluzeb, procest, materidlt a systémi, stanovuji pravidla
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pro spravné hodnoceni shody, manazerské a organizacni postupy.

K

Klicové vysledky vykonnosti (Key Performance Results)

Vysledky, kterych organizace dosahuje na zékladé své strategie a planovéani v souvislosti
s potfebami a pozadavky rlznych zainteresovanych stran (externi vysledky), a vysledky
organizace, pokud jde o jeji fizeni a zlepsovani (interni vysledky).

Kompetence (Competence)

Kompetence zahrnuji osobni védomosti, schopnosti, dovednosti a postoje, uplatiiované
v pracovnich situacich. Paklize je jednotlivec zpUsobily tspésné plnit tkoly, je povazovan za
kompetentniho na urcité drovni.

Konflikt zajm0 (Conflict of Interest)
Viz pojem Stiet zajm0

Konsenzus (Consensus)

Termin konsenzus znamend dosdhnout shodu. Konsenzus obvykle nasleduje v prvni fazi
sebehodnocenti, kdy jednotlivi hodnotitelé na spole¢ném setkani porovnavaji a diskutu;ji
vlastni hodnoceni s bodovym hodnocenim. Tento proces obvykle kon¢i dosazenim shody
jednotlivych hodnotiteld na spole¢ném hodnoceni a konecné verzi sebehodnotici zpravy.

Kritické faktory ispéchu (Critical Success Factors)

Podminky, které musf byt pfednostné spinény, aby mohl byt dosazen planovany strategicky
cil. Uptednostriuje ty kli¢ové aktivity nebo vysledky, ve kterych je bezpodmine¢né nutné
doséhnout priimérmou/uspokojivou vykonnost, aby byla organizace tspésna.

Kvalita — v kontextu vefejného sektoru (Quality — in the context of public sector)

Poskytovani sluzeb vefejnosti trvalym zpsobem, spliiujici soubor danych charakteristik:

= specifické pozadavky (zékon, legislativa, smémice);

= ocekavani ob¢an(l/zékaznikd;

= ocCekdvani ostatnich zainteresovanych stran (politické, finan¢ni, institucionaln,
zaméstnanecké).

Pojem kvalita se postupné rozvijel:

« Rizeni kvality (Quality Control)
Kontrola kvality se zaméfuje na fizeni produktu/sluzby, na zakladé stanovenych popist
a norem. Metody statistické kontroly kvality (metody vzorkovani) se vytvately v letech 1920
- 1930.

= Zabezpecovdni kvality (Quality Assurance)
Zabezpecovani kvality se zaméfuje na hlavni procesy, aby garantovaly kvalitu produktu nebo
sluzby. Zabezpeceni kvality zahrnuje kontrolu kvality. Tato koncepce se pouziva od roku
1950 a velmi se vyuzivala v letech 1980 — 1990 pomoci souboru norem ISO 9000, nyni
se jiz nevyuziva. Nahradila ji koncepce komplexniho fizeni kvality.

= Komplexni management kvality nebo management kvality (Total Quality
Management or Quality Management)
Komplexni management kvality (TQM) je filosofie managementu, kterd zahrnuje organizaci
jako celek (hlavni, podptimé i fidici procesy) z pohledu zodpovédnosti a zabezpecovani
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kvality jejich produktt/sluzeb a procest, a to trvalym hledanim zlepsovani efektivnosti
vlastnich procesti na kazdé trovni. TQM prostfednictvim holistického pfistupu mé vymezit
vétsinu oblasti organizace k zajisténi potieb a pozadavkd zakaznikd. Tento pfistup zahrnuje
i zainteresované strany. Koncepce TQM je uplatiiovdna od roku 1980. Komplexni
management kvality (TQM), management kvality (QM) nebo komplexni kvalita (TQ) jsou
totozné koncepce, i kdyz néktefi autofi mezi nimi délaji rozdily.

TQM je filosofie fizeni zaméfend na zékaznika vyuZivajici analytické nastroje a tymovou
praci, kterd vyzaduje angazovanost viech zaméstnanct. Existuje nékolik typti modelt TQM,
z nichZ nejcastéji pouzivanymi jsou Model excelence EFQM, model CAF, model Malcolma
Baldrige (USA), ISO 9000.

= Systém managementu kvality (Quality Management Systém — QMS)
Soubor koordinovanych ¢innosti usmériujici a fidici organizaci s cilem trvalého zlepsovéni
Ucelnosti a efektivnosti ve své vykonnosti.

L

Lidr (Leader)

Tradi¢né je pojem ,lidr" spojovén s osobou zodpovédnou za fizeni organizace — v této
pfiru¢ce viz pojem manazer/lidr. Termin Lidr je osobou, kterd prostfednictvim vlastnich
dovednosti predstavuje v urcité oblasti vzor pro ostatni. Lidrem je osoba, kterd skute¢né stoji
v Cele skupiny, nejen forméalné diky postaveni nebo pravomoci, nybrz také neformalné,
protoze takovy ¢lovék dokéze strhnout lidi svym smérem.

Management lidskych zdroji (Human resources management)
Rizeni, rozvijeni a vyuzivani poznatkd, dovednosti a celkového potencidlu zaméstnanct
organizace s cilem podpoifit politiku, pldnovéni ¢innosti a efektivni fizeni procest organizace.

Management znalosti (Knowledge Management)

Znalostni management je explicitni a systematicky management celozivotnich znalosti —
a s nimi souvisejicich procest, rozsifovani, vytvafeni, organizovéani, pouzivani a vyuzivani. Je
dllezité uvédomit si, 7e znalosti obsahuiji jak nevyslovené znalosti (obsazené v lidské mysli),
tak explicitni znalosti (koncentrované a zaznamenané jako informace v databazi informaci,
dokumentech atd.). Dobré znalostni programy se vénuji procesiim rozvoje a pfenosu obou
zékladnich forem. Pro vétsinu organizaci jsou nejdllezitéjsi znalosti: o zakaznicich, procesech,
produktech a sluzbach pfizptsobenych potiebdm uzivatell, zaméstnancich, historii organizace,
zdroji organizace, vztazich a ¢innostech, méfenf a fizeni vzdélanostniho kapitélu. Znalostni
management pouziva fadu rdznych postupt. Obecné k nejcastéjsim patfi: tvorba a hledani;
sdilenf a u¢eni se (spole¢nosti si vymériujf zkusenosti), organizovani a management.

Manazer / lidr (Manager/Leader)

Manazer je zodpovédny za dosahovani cilli svéfené mu organizacni jednotky s vyuzitim
kolektivu spolupracovniktl a poskytnutych zdrojd, véetné tvarci Ucasti na stanoveni cilll a jejich
zajisténi. To znamend, Ze manazerem je vedouci pracovnik, ktery vzdy zodpovidé za chod
dané organizace. Manazer pracuje prostfednictvim svych podfizenych, zodpovida za jejich
praci, motivuje je a snazi se o soulad potfeb jejich i potfeb firmy. Aby se ¢lovék stal
manazerem, mus{ mit pfislusné znalosti a dovednosti. Ne kazdy mé v sobé pfirozenou
autoritu a dovednost vést ostatni, tudiz ne kazdy manazer je lidrem. Viz rovnéz pojem Lidr.
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Manazersky informacni systém (Management Information Systém)
Viz pojem Informacni systém pro management

Mapa procest (Process Map)
Viz pojem Procesni mapa.

Méreni vnimani (Perception Measurement)
Méteni subjektivnich dojm( a nézort jednotlivetl nebo skupin, napf. vnimani kvality produkt
nebo sluzeb.

N

Nakladova efektivnost (Cost Effectiveness)

Vztah mezi efekty, které jsou pfedpokladdané cili organizace a néklady vynalozenymi na jejich
dosazeni — pokud mozno veetné spolecenskych naklad.

Viz také pojem Ucelnost.

Nasledné piezkoumani (Follow up)

Po procesu sebehodnoceni a zméndach v organizaci se néaslednym prezkoumdnim zjistuje,
které ze stanovenych cili byly spinény. Na zékladé analyzy mohou byt zahajeny nové iniciativy
a v souladu s novymi okolnostmi upravena strategie a planovani.

Nejlepsi / dobré praxe (Best/Good practice)

Mimoradné vykony, metody ¢i pfistupy, které vedou k vyjimec¢nému tspéchu/vysledku.
Nejlepsi praxe je relativni pojem a nékdy oznacuje zcela inovativni nebo zajimavé postupy,
které byly identifikovédny vné organizace pomoci benchmarkingu ¢ benchleamningu. Kdyz neni
mozné jednoznacné oznacit nejlepsi praxi, pouziva se termin dobra praxe.

(o)

Ob¢an/zakaznik (Citizen/Customer)

Termin obcan/zakaznik odkazuje na komplex vztah( mezi vefejnou spravou a vefejnosti.
Osoba, pro kterou jsou sluzby urceny, je ob¢anem; ¢len demokratické spole¢nosti s pravy
a povinnostmi (poplatnik dani, politicky ¢initel). TaZ osoba je rovnéz zékaznikem, a to nejen ve
smyslu spotieby sluzby, pak je povazovéna za pfiijemce sluzby, ale také v rémci plnéni svych
povinnosti (platba dani nebo pokut), pak mé opravnéni stran vefejné spravy ocekavat
nestrannou a zdvoiilou sluzbu poskytnutou bez zanedbani z&jmd jeho vlastnich.

Odpovédnost (Accountability)

Odpovédnost spociva v ruceni konkrétniho subjektu v rdmci jemu delegovanych a jim
pfijatych povinnosti za svéfené zdroje a je spojena s povinnosti podavat zpravy o jejich pInént.
Zaméstnanci, ktefi pfijali odpovédnost, jsou tedy povinni odpovédét na otazky a podavat
zpravy o zdrojich a ¢innostech, které jsou v jejich kompetenci, v¢etné predklani zprav
opravnénym osobam.

Okamzity Gspé&ch (Quick Win)
Cinnost, kterd se muze realizovat snadno a rychle (béhem nékolika tydn() a kterd povzbuzuje
zaméstnance k realizaci ¢innostf strategicky dulezitéjsich, zéroven vsak obtiznéjsich.
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on-line sluzby (e-Service)
Viz pojem e-sluzby.

Organizace poskytujici vefejné sluzby / vefejna sprava (Public Service Organisation /
Public Administration)

Vefejnd sprava je instituce, organizace sluzeb nebo systém, ktery je politicky fizen
a kontrolovan volenou vefejnou moci (n&rodni, federdlni, regionalni nebo mistnf). Zahmuje
organizace, které se zabyvaji tvorbou politik a prosazovanim préva, tj. zalezitostmi, které pfimo
nepatii mezi sluzby.

Organizacni kultura (Organisational Culture)

Souhrnny piehled zplsobt chovéni, etiky a hodnot, které jsou pfedavany, uplatiiovany
a upeviiovany zameéstnanci organizace a které jsou ovliviiovany narodnimi, socio-politickymi
a pravnimi tradicemi a systémy.

Organizacni struktura (Enterprise architecture)

Organiza¢ni rdmec pro plénovani procesl, pouzivd se na podporu vlastnich
strategickych/operativnich cil(. To zahmuje charakteristiku proces(, informaci a informacnich
systém vytvérejici uceleny systém pro dosahovani cilli organizace.

P

Partnerstvi (Partnership)

Spolupréce s jinymi stranami na komer¢ni nebo nekomeréni Grovni zaméfend pro dosazeni
spole¢ného cile, pficemz se vytvaii pfidand hodnota pro organizaci, jeji zakazniky
a zainteresované strany.

PDCA cyklus (PDCA cycle)
Viz pojem Cyklus PDCA.

PEST analyza (PEST Analysis)

Predstavuje ,politickou, ekonomickou, spole¢enskou a technologickou analyzu” a kopiruje
ramec makro-environmetélnich faktorl a spocivajici v podrobném ptezkoumani
environmentélnich slozek strategického managementu. Dale se pouzivd STEER (hodnoceni
spolecensky kulturnich, technologickych, ekonomickych a regula¢nich faktorl) nebo PESTLE
(politickd, ekonomickd, sociologickd, technologickd, pravni a environmentalni). Pfedpoklada
se, 7e organizace schopné provéfovat vlastni prostfedi a hodnotit potencidlni zmény, bude
|épe pfipravena na zmény neZli jeji konkurence.

Popis pracovniho mista (Job description)

Souhrnny piehled funkce (popis Ukolt, odpovédnosti, znalosti, kompetenci a schopnost).
Popis pracovniho mista je zadkladnim ndastrojem managementu lidskych zdrojd. Je
konstitutivnim prvkem znalosti, analyz, komunikace a dialogu. Pfedstavuje druh vymezeni
mezi organizaci a nositelem funkce. Navic je klicovym faktorem vykonu zaméstnavatele a také
zaméstnanc(, kteff si takto uvédomuiji odpovédnost (dle B. Dubois and K. Rollot).

Poslani (Mission)
Popis smyslu existence organizace. Popis toho, ¢eho by organizace méla doséhnout pro své
zainteresované strany. Poslani organizace vefejného sektoru vychézi z vefejné politiky a/nebo
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mandatu vyplyvajiciho ze zékona. Kone¢né cile, které si organizace klade v rdmci vlastniho
poslani, jsou formulovény v jeji vizi a transformovany do strategickych a operativnich cild.

Postup / Procedura (Procedure)
Stanoveny podrobny a konkrétni postup, jak provadét piislusné cinnosti.

Pravidla chovani (Code of Conduct)

Konkrétné nebo implicitné vyjadiend pravidla pro standardy chovani jednotlivct, profesnich
skupin, tym@ nebo organizaci. Mohou se vztahovat na konkrétni ¢innosti, jako je napfiklad
audit nebo benchmarking, a ¢asto odkazuji na etické normy.

Pravidlo 5E — Ué&elnost / Efektivnost / Hospodarnost / Etika / Zivotni prostiedi
(Efficiency / Effectiveness / Ekonomy / Ethics / Environment)

Pravidlo 3E (hospodarnost, efektivnost a ticelnost), které je vyuzivano ve vefejné spravé, bylo
doplnéno o etiku a Zivotni prostfedi, v disledku toho vzniklo tzv. Pravidlo 5E, které je
vyuzivdno v managementu kvality.

v
Vysledek/Dopad
A

Dosazeny cil

Proces (Process)
Proces je definovan jako soubor navazujicich ¢innosti, které transformuji soubor vstupd na
vystupy a vysledky a tim pfidavaji hodnotu.

Proces neustélého zlepSovéni (Continuous Improvement Process)
Neustéle zlepsovani procest z hlediska kvality, hospodarnosti nebo doby jejich trvani. Do
tohoto procesu by mély byt obvykle zapojeny vdechny zainteresované strany organizace.

Procesni mapa (Process Map)
Grafické zndzoméni posloupnosti ¢innosti vznikajici mezi procesy.

Procesni diagram (Process Diagram)
Grafické zndzornénf posloupnosti ¢innostf tvoficich proces.

Priizkum (Survey)
Shromazdovéni udajd tykajicich se nazord, postojd ¢i znalosti od jednotlived nebo skupin.
Casto je k Ucasti vyzvan jen reprezentativni vzorek populace ¢i cilové skupiny.
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R

Rozmanitost (Diversity)

Rozmanitost souvisi s rozdilnosti. MGze se tykat rozdill v hodnotéach, postojich, kulture,
filosofii nebo ndbozenském presvédceni, ve znalostech, dovednostech, zkusenostech
a v zivotnim stylu skupin nebo jednotlivcd v rdmci urcité skupiny. Rozdily se vyskytuji také na
zékladé rovnosti muzl a Zen, narodniho nebo etnického plvodu, postizeni ¢i véku. Ve vefejné
spravé je diverzita povazovana za odraz spole¢nosti, které poskytuje sluzby.

R

Rizeni lidskych zdroj&i (Human resources management)
Viz pojem Management lidskych zdrojd

Rizeni vykonu (Performance Management)
Viz pojem Viykonnostni management.

I:?izenl' zmén (Change management)
Rizeni zmén obsahuje nejen tvorbu potfebnych zmén v organizaci, obvykle vyplyvajici
z vysledku modernizac¢nich a reformnich programdl, ale také jako podpora pribéhu zmeén.

Rizeni znalosti (Knowledge Management)
Viz pojem Management znalosti.

S

Sebehodnotici zprava (Self-assessment Report)

Zpréava popisujici vysledky sebehodnoceni. Musi obsahovat silné strdnky a oblasti pro
zlepovani organizace. Mlze také obsahovat (nepovinné) navrhy na nékteré klicové projekty
zlepsovéni.

Shora dol@ (Top—down)
Tok informacf a rozhodnuti z vy3ich Grovni organizace k nizsim trovnim.

Sit (Network)
Neformalni organizace/aktivita spojujici lidi nebo organizace, ktera mze, ale nemusi mit
formalnf fidici strukturu. Clenové sité obvykle sdileji spole¢né hodnoty a zajmy.

SMART cile (SMART objectives)
Viz pojem Cile SMART.

Spolecenska odpovédnost (Social Responsibility)

Spole¢enskéd odpovédnost je zévazek organizaci soukromého a vefejného sektoru podilet se
na udrzitelném rozvoji a spolupracovat se zaméstnanci, zainteresovanymi stranami, mistnimi
komunitami a Sirokou vefejnosti ve snaze zlepsit kvalitu Zivota. Cilem je pfinést vyhody jak
organizacim tak celé spole¢nosti.

Spole¢né navrhovani / Spole¢né rozhodovani / Spole¢na vyroba / Spole¢né hodnoceni
(Co—design / Co—decision / Co—production/ Co-evalution)
Obecné je mozné roli obcan(i/zékaznikd vidét ze ctyf Uhld pohledu: spolutvdrce,
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spolurozhodovatele, spoluvyrobce a spoluhodnotitele. Jako spolutvdrci maji vliv na obsah
a prabéh vefejnych sluzeb vefejné spravy poskytovanych v souladu se specifickymi
potfebami. Jako spolurozhodovatelé by méli mit ob¢ané vétsi moznost vstupovat do
rozhodovéni, které mé na né dopad. Jako spoluvyrobci jsou ob¢ané zapojeni do procesu
produkce a/nebo doby poskytovani sluzeb a jejich kvality. Nakonec, nikoliv v3ak v posledni
fadé, jako spoluhodnotitelé, kdy se obc¢ané vyjadiuji ke kvalité vefejnych politik a sluzeb,
jejichz jsou pifjemci.

Sprava (Governance)

Stézejni zéklady dobré vefejné spravy jsou podminény piislusnou soustavou pravomoci
a kontroly. Ta ur¢uje: povinnost informovat o dosahovani cilli, transparentnost ¢innosti
a rozhodovacich procesti vii¢i zainteresovanym strandm, efektivnost a Gcelnost, vnimavost ke
spole¢enskym potfebam, predjimani problémti a trend(i a respektovani zékon( a pravidel.

Strategie (Strategy)
Dlouhodoby plén ¢innosti se stanovenymi prioritami, ur¢eny k dosazenf hlavniho ¢i celkového
cile nebo k naplnéni poslani.

Stiet zajmu (Conflict of Interest)

Stiet/konflikt zajma ve vefejném sektoru oznacuje konflikt mezi zavazkem viici vefejnosti
(vefejny zdjem) a soukromym zdjmem zaméstnance ve vefejnych sluzbach, tam kde by
soukromy zdjem mohl nepatfi¢né ovlivnit plnéni jeho povinnosti. | kdyz zaméstnanec
prokazatelné nepochybi, stfet zajma mUze vyvolat dojem, Ze byl aplikovany nesprévny postup,
a to pak snizuje d@véru v jeho schopnost fadné jednat.

SWOT (SWOT Analysis)
Viz pojem Analyza SWOT.

T

Termin / doba (Term)
Casovy Usek, ve kterém maji byt dosazeny vysledky. Kratkodoby — obvykle kratsi nez jeden
rok. Strednédoby — obvykle jeden az pét rokl. Dlouhodoby — obvykle delsi nez pét let.

TQM - Komplexni management kvality (TQM - Total Quality Management)
Viz pojem Kuvalita.

Transparentnost (Transparency)

Transparentnost znamend otevienost, komunikaci a odpovédnost. K transparentnim
proceduram se fadi vefejna jednani, vykazy zvefejiiujici informace finan¢niho charakteru,
legislativa o svobodé informaci, rozpoctové prehledy, audity, atd.

U

Utelnost (Effectiveness)
Ucelnost vyjadiuje vztah mezi stanovenym cilem a dosazenym vysledkem, efektem nebo
dtsledkem.

Uceni se (Learning)
Ziskavéani a pochopeni znalosti a informaci, které mohou vést ke zlepseni nebo zménam.
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Priklady téchto aktivit zahrnuji benchmarking, benchlearning, interné i externé provadéna
hodnoceni a/nebo audity a prizkumy nejlepsi praxe. Mezi piiklady individualniho ucenf se
zahrnuji skolenti a rozvoj dovednosti.

= Udici se prostiedi (Learning Environment)
Prostfedi dané komunity, ve kterém probiha proces uceni se prostfednictvim ziskavanf
védomosti, jejich sdilent, diskusi o dobré praxi.

= Ucici se organizace (Learning Organisation)
Organizace, jejiz zaméstnanci kontinudlné zvy3uji vlastni kapacitu pro dosazenf
pozadovanych vysledkd, ve které se prosazuji nové a progresivni postupy mysleni, kde je
dén volny prostor tymové snaze a kde se zaméstnanci celé organizace neustéle vzdélavaji.

Udrzitelny rozvoj (Sustainable development)
Rozvoj, ktery pIni sou¢asné potteby, aniz by snizoval potfeby budoucich generaci.

Ukazatel (Indicator)
Viz pojem Indikétor.

'}

Vedeni (Leadership)

Je zplisob, jakym manazefi/lidfi rozvijeji a poméahaji napliiovat posléani a vizi organizace.
Vedeni reflektuje rozvijeni hodnot nutnych k dlouhodobé tspésnosti organizace, a jejich
uplatriovéni prostfednictvim vhodnych aktivit a chovéni. Ukazuje na osobni angazovanost pro
funkent, rozvijejici se, odpovédny a prezkouméavany systém managementu organizace a jeho
stabilni schopnost pfijimat zmény a inovace. ,Vedeni” jako takové ukazuje na skupinu lidrd,
kteff vedou organizaci.

Vefejna politika (Public Policy)
Cileny postup vladnich organt a Gfednikd, ktefi se zabyvaji zélezitostmi vefejného zajmu.
Zahrnuje ¢innost vladnuti - aktivitu, necinnost, rozhodovani, nerozhodovani a moznost volit
mezi konkurenénimi moznostmi.

Vefejna sprava (Public Administration)
Viz pojem Organizace poskytujici vefejné sluzby.

Vize (Vision)
Dosazitelnd predstava o tom, co chce organizace délat a kam chce sméfovat. Rdmec této
pfedstavy je dan poslanim organizace.

Vlastnik procesu (Process Owner)

Osoba odpovédné za provddéni a zlepsovani procesu, pfipadné za jeho navrhovani,

koordinaci a za¢lenéni do organizace. Tato odpovédnost mUze zahrmovat:

= pochopeni procesu: Jak se provadi v praxi?

= zaméfeni se na proces: Jak zapadé do 3irsi vize? Kdo jsou interni a externi zainteresované
strany a naplriujf se jejich o¢ekavani? V jakém vztahu je proces k jinym procestim?

» Sdélovéni informaci o procesu internim a externim zainteresovanym stranam.

= Monitorovani a méfeni procesu: Do jaké miry je proces Ucelny a efektivni?

= Pouzivani metody benchmarkingu: Jak to délajf v jinych organizacich a co se od nich
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mUazeme naucit?
= Predvidani procesu: Jaké je dlouhodoba vize procesu a co musime délat pro jeji naplnéni?
= Podavani zprdv o procesu: Co konkrétné Ize zlepsit? Kde jsou slabé stranky a jak se na né
zaméfit?
Pouzivanim vyse uvedenych krokll muze vlastnik procesu dosahnout trvalého zlepsovani
procesu.

Vliv (Impact)
Ucinky a dusledky moznych a skute¢nych cinnosti, intervenci nebo politik na vefejny,
soukromy a neziskovy sektor.

Vstup (Input)
Jakékoliv druhy informaci, znalosti, materidlt a dalsf zdroje pouzivané pro zajisténi produkce.

Vlykonnost (Performance)
Uroveni splnéni stanovenych cilii dosahovana jednotlivcem, tymem, organizaci nebo
procesem.

Vykonnostni management (Performance Management)

Vykonnostni management je interaktivni fidici model zalozeny na dohodé. Tézisté spocivé ve
schopnosti z¢astnénych stran vzdjemné hledat rovnovdhu mezi dostupnymi zdroji a jimi
dosazenymi vysledky. Zakladni myslenkou organiza¢niho vykonnostniho managementu je na
jedné strané co nejlépe dosahnout vyrovnanosti zdrojl a cil(l, a na druhé strané zajistit
efektivnost a kvalitu; zabezpecit, ze potfebné vysledky jsou dosazeny nékladové efektivnim
zpUsobem.

Vysledek (Outcome)

Celkovy Ucinek, ktery maji vystupy na pfimé pfijemce a zainteresované strany (interni
a externf) nebo $irsi spole¢nost. Pfiklad vystupu a vysledku: Piisnéjsi podminky pro drzeni
stfelnych zbranf vedou k tomu, Ze se vydava méné zbrojnich priikazt. Vystupem je tedy mensi
pocet vydanych zbrojnich priikazd. Vysledkem je mensi pocet stielnych zbrani ve spole¢nosti.
Dusledkem téchto vysledk je vy3si bezpecnost a pocit bezpedi.

Viystup (Output)

Bezprostiedni vysledek/vysledky procesu. Rozlisuje se mezi meziprodukty a koncovymi
vystupy, v prvnim pfipadé se jednd o produkty, které v rdmci organizace poskytuje jeden Utvar
druhému, ve druhém piipadé vystupy sméfuji ven z organizace; pozdéji to souvisi s pfimymi

pfijemci vystup. Tito pifjemci mohou byt z hlediska organizace vnitini nebo vnéjsi.

Y4

Zainteresované strany (Stakeholders)

Zainteresované strany jsou vsichni ti, kdo maji finan¢ni ¢i jiny zdjem na tom, aby organizace
byla Uspé3nd. Interni a externi zainteresované strany se mohou ¢lenit do ¢ty skupin: politické
organy; obcané/zékaznici; zaméstnanci organizace; partnefi. Pfiklady zainteresovanych stran:
tvarci politickych rozhodnuti, ob¢ané/zakaznici, zaméstnanci, spole¢nost, kontrolni orgéany,
média, partnefi atd. VIadni organizace jsou také zainteresovanou stranou.
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Zaméstnanci (People)
Véechny osoby zaméstnané v organizaci; zahrnuiji jak zaméstnance na plny i ¢aste¢ny pracovni
Gvazek, tak i zaméstnance na dobu ur¢itou.”

Zdola nahoru (Bottom up)
Smér toku napt. informaci nebo rozhodnuti od nizsi Grovné managementu k vy3si Grovni.
Opakem je tok shora dolt (top-down).

Zdroje (Resources)
Zdroje zahrnuijf znalosti, lidské zdroje, kapital, budovy nebo technologie, které organizace
vyuziva k plnéni svych cilti a tkol(.

Znalosti (Knowledge)

Znalosti mohou byt definovany jako informace ovlivnéné zkusenostmi, souvislostmi,
vysvétlenimi a tvahami. Znalosti jsou vysledkem transformace prace, které byla vynalozena na
danou ¢ast informace. Znalosti jsou odlisovany od dat nebo informaci, které pojme kognitivni
kapacita ¢lovéka.

Priklad: vycvik, know-how, odborna znalost, technické poznatky.

Zplnomocnéni (Empowerment)

Metoda, kterd posiluje pravomoc jednotlivce nebo skupiny v rémci rozhodovactho procesu.
Mdze byt uplatnéna vici obéantim nebo zaméstnanclim, ktefi jsou zapojovani, a je jim
udélen urcity stuperi autonomie v ramci jejich ¢innosti piipadné pfi rozhodovani.

" Poznédmka pro CR: Veetné osob pracujicich na zaméstnanecké dohody.
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PRILOHA

PRILOHA

Porovnani struktury modelu CAF 2006 a modelu CAF 2013

PREDPOKLADY

CAF 2006

CAF 2013

Kritérium 1: Vedeni
Zvazte dlkazy o tom, co vedeni organizace
déla pro....

Kritérium 1: Vedeni
Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro ...

Subkritérium 1.1
Nasmérovani organizace vypracovanim poslani,
vize a hodnot.

Subkritérium 1.1
Nasmérovani organizace vypracovanim poslani,
vize a hodnot.

Subkritérium 1.2
Vytvofeni, zavedeni a rozvijeni systému pro
fizeni organizace, vykonnosti a zmén.

Subkritérium 1.2
Rizeni organizace, jeji vykonnosti a neustélého

zlepSovéni.

Subkritérium 1.3
Motivovani a podporu zaméstnancl v organi-
zaci a vedeni piikladem.

Subkritérium 1.3
Motivovani a podporu zaméstnancl v organi-
zaci a vedeni pitkladem.

Subkritérium 1.4

Rizeni vztah( s politiky a jinymi zainteresova-
nymi stranami s cilem zajistit sdilenou odpo-
védnost.

Subkritérium 1.4
Rizeni efektivnich vztah(i s politickymi predsta-
viteli a dal3imi zainteresovanymi stranami.

Kriterium 2: Strategie a planovéni
Zvazte dlikazy o tom, co organizace délé pro ...

Kriterium 2: Strategie a planovani
Zhodnotte, co organizace déld pro ...

Subkritérium 2.1
Shromazdovani informaci o soucasnych a bu-
doucich potfebach zainteresovanych.

Subkritérium 2.1

Shromazdovéni informaci o soucasnych a bu-
doucich potfebéch zainteresovanych stran,
jakoz i relevantnich informaci pro fizen

organizace.

Subkritérium 2.2

Vypracovani, rozvijeni, pfezkoumani a aktuali-
zaci strategie a jak planuje s ohledem na
potieby zainteresovanych stran a dostupné
zdroje.

Subkritérium 2.2
Rozvijeni strategie a planovéni s pfihlédnutim
ke shromézdénym informacim.

Subkritérium 2.3
Uplatriovéni strategie a planovéni v rdmci celé
organizace.

Subkritérium 2.3
Komunikovani a uplatfiovani strategie a pla-
novani v rémci celé organizace a jeji pravidelné

prezkouméavani.

Subkritérium 2.4
Planovéni, uplatiiovéni a pfezkoumavani mo-
dernizace a inovace.

Subkritérium 2.4
Pldnovani, uplatiiovani a pfezkoumavani
inovaci a zmén.
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Kriterium 3: Zaméstnanci
Zvazte dlikazy o tom, co organizace déld pro ...

Kriterium 3: Zaméstnanci
Zhodnotte, co organizace déld pro ...

Subkritérium 3.1

Transparentni planovéni, fizeni a zlep3ovani
lidskych zdrojt s ohledem na strategii a pla-
novani.

Subkritérium 3.1

Transparentni planovéni, fizeni a zlep3ovani
lidskych zdrojt s ohledem na strategii a pla-
novani.

Subkritérium 3.2

Zjistovani, rozvijeni a vyuzivdni kompetenci
zaméstnanct a sladovani cild jednotlived s cili
organizace.

Subkritérium 3.2

Zjistovani, rozvijeni a vyuZivani kompetenci
zaméstnanc( a sladovani cilti jednotlived s cili
organizace.

Subkritérium 3.3
Zapojovani zaméstnancl rozvijenim oteviené
komunikace a udélovanim pravomoci.

Subkritérium 3.3

Zapojovani zaméstnancl rozvijenim oteve-
ného dialogu a udélovanim pravomoci a pod-
porovanim jejich celkové spokojenosti.

Kriterium 4: Partnerstvi a zdroje
Zvazte dlikazy o tom, co organizace déld pro...

Kriterium 4: Partnerstvi a zdroje
Zhodnotte, co organizace déla pro...

Subk_ritérium 4.1

Rozvijeni a uplatriovani kli¢covych partnerskych
vztah(.

Subkritérium 4.1
Rozvijeni a fizeni partnerstvi s_relevantnimi

organizacemi.

Subkritérium 4.2
Rozvijeni a uplatiiovéani partnerstvi se zékaz-
niky/obcany.

Subkritérium 4.2
Rozvijeni a uplatiiovani partnerstvi s obca-
ny/zékazniky.

Rizeni provoznich prostredkd, zafizeni a budov.

Subkritérium 4.3 Subkritérium 4.3

Rizeni financi. Rizeni financi.
Subkritérium 4.4 Subkritérium 4.4

Rizeni informaci a znalosti. Rizeni informaci a znalosti.
Subkritérium 4.5 Subkritérium 4.5

Rizenf technologit. Rizeni technologif.
Subkritérium 4.6 Subkritérium 4.6

Rizeni provoznich prostfedk(, zafizeni a budov.

Kritérium 5: Procesy
Zvazte dtikazy o tom, co organizace délé pro ...

Kritérium 5: Procesy
Zhodnotte, co organizace déld pro ...

Subkritérium 5.1
Soustavné identifikovani, navrhovéni, fizeni
a zlepsovani procesu.

Subkritérium 5.1

Pravidelné identifikovani, navrhovani, fizeni
a inovovani procest, do kterych zapojuje
zainteresované strany.

Subkritérium 5.2
Rozvijeni a poskytovani sluzeb/produktl
orientovanych na zékaznika/obc¢ana

Subkritérium 5.2
Rozvijeni a poskytovani sluzeb/produkt
orientovanych na obc¢ana/zékaznika.

Subkritérium 5.3
Inovovéni procest zapojenim zékaznik(/ob-
cand.

Subkritérium 5.3
Koordinaci procest napfi¢ organizaci a s dal$imi
relevantnimi organizacemi.
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VYSLEDKY

CAF 2006

CAF 2013

Kritérium 6:

Obcané/zékaznici — vysledky

Dolozte, jakych vysledkd organizace dosahuje
v Usili plnit potfeby a ocekéavani zékaznik(i/ob-
¢and, pokud jde o...

Kritérium 6:

Obcané/zékaznici — vysledky

Vyhodnotte, ¢eho organizace dosahla v Usili
plnit potieby a ocekavani zakaznikl a obc¢and,
prostiednictvim vysledka. ..

Subkritérium 6.1
Vysledky méfeni spokojenosti zakaznikd/ob-
¢and.

Subkritérium 6.1
Méfeni vnimani.

Subkritérium 6.2
Hodnoty ukazatel(l méfeni orientovanych na
zkaznika/obcana.

Subkritérium 6.2
Méteni vykonnosti.

Kritérium7: Zaméstnanci — vysledky

Dolozte, jakych vysledkd organizace dosahuje
v Usili plnit potfeby a ocekavéani zaméstnancd,
pokud jde...

Kritérium7: Zaméstnanci — vysledky
Vyhodnotte, ¢eho organizace doséhla v Usilf
plnit potfeby a ocekévani zaméstnancli pro-
stfednictvim vysledkd ...

Subkritérium 7.1
O vysledky méfeni spokojenosti zaméstnanctl.

Subkritérium 7.1
Mé&feni vnimani.

Subkritérium 7.2
Hodnoty ukazatel(i vysledkd organizace tykajici
se zameéstnanctl.

Subkritérium 7.2
Méfeni vykonnosti.

Kritérium 8: Spole¢nost — vysledky
Dokazte, jaké vysledky organizace dosahuje
z hlediska vlivu na spole¢nost, pokud jde ...

Kritérium 8: Spole¢enska odpovédnost —
vysledky

Vyhodnotte, ¢eho organizace dosahuje z hle-
diska vlastni spolecenské odpovédnosti,
prostfednictvim vysledkd. ..

Subkritérium 8.1
O vysledky méfeni vlivu na spole¢nost v ob-
lastech dulezitych pro zainteresované strany.

Subkritérium 8.1
Méfeni vnimani.

Subkritérium 8.2
Hodnoty ukazateli vykonnosti ve spolecenské
oblasti stanovené organizaci.

Subkritérium 8.2
Méfeni vykonnosti.

Kritérium 9: Kli¢ové vysledky vykonnosti
Dolozte dlkazy o dosazeni definovanych cilti
organizace, pokud jde o ...

Kritérium 9: Kli¢ové vysledky vykonnosti
Vyhodnotte vysledky, kterych organizace
doséahla z pohledu...

Subkritérium 9.1
Externi vysledky: vystupy a dopady vztazené
k cilam.

Subkritérium 9.1
Vystup( a dopad( vné organizace vztazenym
k ciltim organizace.

Subkritérium 9.2
Interni vysledky.

Subkritérium 9.2
Urovné efektivnosti uvnitf organizace.
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