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PREDMLUVA
Vazeni pratelé,

Rada Ceské republiky pro jakost a Ministerstvo vnitra Vam piedklddaji jiZz sedmou
publikaci, ktera se zabyva problematikou modelu CAF (Spole¢ny hodnotici rdmec).

Tato publikace — CAF 2006 — je nejen Ceskym prekladem anglické verze modelu CAF,
ale také vysledkem tzké spoluprace odborniki, ktefi nad ramec anglické verze do
publikace zapracovali vlastni praktické zkuSenosti s aplikaci modelu CAF v Ceské
republice. Je univerzalni metodickou piiruckou pro zlepSovani organizaci verejného
sektoru pomoci sebehodnoceni. Ziroven je doporucenim pro organizace, které
aplikovaly model CAF ve verzi 2002, aby nasledné sebehodnoceni provedly podle
tohoto nového modelu.

Verze CAF 2006 byla vytvofena na zaklad€ zkuSenosti desitek organizaci vefejného
sektoru s aplikaci modelu CAF. Snahou tvirct bylo reagovat na nejpodstatnéjsi naméty
a piipominly, které se vyskytly pii aplikaci modelu v redlnych podminkach.

V Ceské republice je v soucasnosti, diky projektiim financovanym z Nérodni politiky
podpory jakosti, Evropského socidlniho fondu ¢i statniho rozpoctu, model CAF
aplikovan ve vice jak 75 organizacich vefejného sektoru. Ceskd republika se timto Fadi
mezi $picky v Evropské unii. Na zakladé pozitivnich vysledka téchto projektt se model
CAF stal uznavanym a respektovanym modelem zvySovéni kvality ve vefejném sektoru
v Ceské republice.

Tyto dobré vysledky zasluhuji ocenéni vSech, ktefi se o né zaslouzili. Jsou vSak zaroven
i zdvazkem do budoucnosti. Ziskané zkuSenosti je nutné nadéle §ifit a poméhat tak
ostatnim organizacim, které zamysli na cesté zvySovani kvality udélat prvni krok.

Zajmem Rady CR pro jakost je nejen uplatnit tento model v daliich organizacich
vefejné spravy, ale také ve Skolstvi, zdravotnictvi, dopravé, v oblastech pusobnosti
dozorovych a regulacnich organd a Gstfednich spravnich aradu, jednodusSe feceno —
v celémverejném sektoru. Ministerstvo vnitra jako gestor vefejné spravy se bude snazit
byt v této véci Radé CR pro jakost partnerem a jeji aktivity plné podporovat.

Aplikace modelu CAF neznamena pouze zvySeni kvality ve vlastni organizaci, ale také
moznost zapojit se do programu Nérodni ceny CR za jakost a na zakladé dosaZenych
vysledki ziskat n€které ze stupiidt ocenéni a ve findle také stupeti nejvyssi — Narodni cenu.

Vézeni pratelé, jménem vsech, ktefi se na této publikaci odborné podileli, Vam pfi
aplikaci modelu CAF 2006, ale i dal§ich modeld, které vedou ke zvySovani kvality
prace ve vefejném sektoru, pfejeme hodné tspéchd.

JUDr. Ing. Robert Szurman
pfedseda Rady CR pro jakost Magr. Zdené€k Zajicek
naméstek ministra pramyslu a obchodu naméstek ministra vnitra
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Uvod

UvoD

Definice

Spole¢ny hodnotici rAmec (Common Assessment Framework, déle jen ,,model CAF*) je
néastrojem TQM*! (Total Quality Management) inspirovany modelem excelence
Evropské nadace pro management kvality (EFQM) a modelem némecké Univerzity
spravnich véd ve Speyeru. Vychazi z predpokladu, Ze vynikajici vysledky ve vykonnosti
organizace, v oblasti vztahll k obfantim/zdkaznikim®*, zaméstnancim* a spole¢nosti
jsou dosahovany na zdkladé fizené strategie a planovani s pomoci zaméstnanct,
vyuZivanim partnerstvi, zdroji a procest*. NahliZi na organizaci z nékolika hla
soucasné, na zdklade jednotného pristupu pfi analyze vykonnosti organizace.

Vznik a vyvoj

Model CAF je vysledkem spolupridce mezi ministry EU odpovédnymi za vefejnou
spravu. Je rozvijen pod zéstitou Skupiny pro inovaci vetfejnych sluzeb (IPSG) — pracovni
skupiny narodnich expertli ustavené generalnimi fediteli s cilem propagovat spolupraci

v oblasti novych metod modernizace vefejné spravy a verejnych sluzeb v ¢lenskych
statech EU.

Pilotni verze byla pfedstavena v kvétnu 2000 a prvni revidovand verze se zacala
pouzivat v roce 2002. Z rozhodnuti generalnich feditelt vzniklo pfi Evropském institutu
vetejné spravy (EIPA) v Maastrichtu stfedisko podpory CAF, tzv. CAF Resource Centre
(déle ,,CAF RC*). Funkce a cile CAF RC a zpisob jejich plnéni jsou uvedeny ve
strategickém prohlaseni EIPA.

S vyuZitim sité€ narodnich korespondenti modelu CAF, s pomoci EFQM a Univerzity ve
Spreyeru shromazdilo CAF RC razné zpusoby aplikace modelu a zhodnotilo jeho
pouziti. V letech 2000 az 2005 vyuZzivalo model CAF ke vlastnimu zlepSovani zhruba
900 evropskych organizaci vefejné spravy. O vyuZiti tohoto nastroje je znacny zdjem
i mimo Evropu, napf. v Cing, na Stfednim vychod&, v Dominikanské republice
a v Brazilii. Vice neZ 300 uZivateli modelu CAF se ztc¢astnilo prvniho a druhého
setkani evropskych uZivatel modelu CAF v Rim& v roce 2003 a v Lucemburku v roce
2005. Dvé studie EIPA vypracované v souvislosti s témito setkdnimi ptinaSeji podrobné
informace o vyuzivini modelu CAF v Evropé. V roce 2006 byly podnétem k revizi
modelu CAF. EIPA pokracuje v rozvijeni databaze uzivateli modelu CAF, umoziujici
zavadét do verejné spravy dobrou praxi z celé Evropy, pfipadné i z dalSich zemi. Dale je
pro uZivatele modelu CAF vytvaren model CAF v elektronické verzi. Webové stranky
modelu CAF poskytuji na drovni Evropy veskeré dostupné informace. Model se nyni
preklada do 19 jazykt. Ale také na narodni Grovni vytvofily mnohé zemé struktury
s podporouCAF zahrnujici vzdélavani, elektronické nastroje, brozury, setkani uzivateld
modelu CAF a jeho databaze. VSem, ktefi jsou néjakym zplsobem s modelem CAF
spojeni, davaji vSechny tyto aktivity jistotu, Ze se naplni zdmér predsednictvi Spojeného
kralovstvi, aby do roku 2010 bylo zaregistrovano celkem 2000 uZivateld modelu CAF.
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Spole¢ny hodnotici ramec

Ministfi EU odpovidajici za vefejnou spravu ocenili na konci lucemburského predsed-
nictvi dne 8. Cervna 2005 bohatou vyménu nazort, zkusenosti a dobrych praxi mezi
organizacemi vefejné spravy jednotlivych ¢lenskych statt EU v ramci Evropské sité pro
vefejnou spravu (EPAN) a rozvoj a vyuZivani néstroju, jako je napf. model CAF.
Zaroven vyzvali, aby byla oblast fizeni kvality jesté vice integrovana s Lisabonskou
strategii. Pfi revizi modelu CAF v roce 2006 byl tento pozadavek vzat do Gvahy.

Hlavni zamér a podpora

Model CAF predstavuje snadno pouZitelny nastroj, s jehoZ pomoci mohou organizace
vefejného sektoru* po celé Evropé vyuZzivat zplsoby fizeni kvality* pro zlepSeni své
vykonnosti. Model CAF poskytuje sebehodnotici raimec zaloZeny na principech
podobnych zakladnim modeltiim pouZivanych v ramci filosofie TQM, zejména u Modelu
excelence EFQM, je vSak specidlné vytvoren pro organizace vefejného sektoru s pfi-
hlédnutim k jejich specificnosti.

Model CAF ma ¢tyri hlavni cile:

1. Sezndmit vefejnou spravu s principy TQM a vyhodami sebehodnoceni a postupné ji
smérovat od soucasného sledu aktivit ,,Plan — Do* k vyuZivani celého cyklu ,,Plan —
Do — Check — Act™*

2. Usnadnovat sebehodnoceni organizace vefejného sektoru a ziskat tak analyzu
organizace a prehled aktivit vedoucich ke zlepSovani organizace.

3. Slouzit jako propojeni riznych nastroju pouZivanych pfi fizeni kvality.

4. Usnadnit benchlearning* mezi jednotlivymi organizacemi vetrejného sektoru.

Na podporu uvedenych cili byla vytvofena fada prvki, které jsou v této pfirucce
vysvétleny: struktura ¢lenénd na 9 kritérii, 28 subkritérii s dil¢imi piiklady, panely
hodnoceni* pro predpoklady a vysledky, doporuceni pro postup sebehodnocenti, aktivity
pro zlepSovani, doporuceni k realizaci benchlearningovych projektt a slovnik pojmd.

Cilové organizace

Model CAF je urcen k pouZiti ve vSech Castech verejného sektoru, je aplikovatelny
v oganizacich vefejného sektoru na narodni ¢i federdlni, regiondlni i mistni Grovni. Je
uplatfiovan v riznych situacich, napt. jako soucést uceleného programu reformy nebo
jako zaklad pro cilené zlepSovéani v jednotlivych organizacich vefejného sektoru.
V nékterych pfipadech, zejména ve skutecné velkych organizacich, se miiZe sebe-
hodnoceni provadét také v ¢asti organizace, napt. ve zvoleném tGseku nebo sekci.

Uprava podle potieb organizace

Model CAF je nastroj pouzitelny vSeobecné. Pro potieby organizace je vSak mozné
model CAF a zejména zpusob jeho aplikace upravit — pii zachovéani zékladnich prvki
modelu: 9 kritérii, 28 subkritérii a panely hodnoceni. Piiklady v rdmci subkritérii
a fizeni procesu sebehodnoceni jsou flexibilni a zaleZi na dané organizaci, jak bude
v téchtooblastech postupovat. Doporucuje se ale vyuZit zkuSenosti, které jsou zapraco-
vany v kapitole doporuceni pro postup sebehodnoceni.
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STRUKTURA MODELU CAF

Struktura modelu CAF je znazornéna na nasledujicim schématu:

MODEL CAF
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Struktura tvofend deviti kritérii identifikuje hlavni aspekty, na néZ je tfeba se zamé¥it pii
kazdé analyze organizace.

Kritéria 1 aZ 5 se zabyvaji charakteristikami pfedpokladi organizace. Urcuji, co orga-
nizace déla a jak pristupuje ke svym tkolim, aby dosdhla pozadovanych vysledkd.
U kritérii 6 az 9 se méfi vysledky dosazené v oblasti obCané/zékaznici, zaméstnanci, ve
vztahu ke spole¢nosti a vysledky v klicovych Cinnostech organizace. Méfeni probiha na

zaklad€ posuzovani a hodnoceni vnitinich ukazateld.

Devét kritérii se dale déli na celkem 28 subkritérii. Subkritéria identifikuji hlavni otazky,
které je tfeba pii hodnoceni organizace posoudit. Pfiklady uvedené v jednotlivych
subkritériich podrobné&ji objasniuji obsah subkritérii a naznacuji, kterym oblastem je
vhodné vénovat pozornost, aby bylo mozno zjistit, jak organizace reaguje na otazku
vyjadfenou v subkritériu.




Spole¢ny hodnotici ramec

Hlavni charakteristiky

Pouzivani modelu CAF poskytuje organizaci efektivni nastroj k iniciovani neustalého
procesu zlepSovani*. Model CAF poskytuje:

— hodnoceni zaloZené na dikazech* podle souboru kritérii, ktera pfijala cela fada
organizaci verejného sektoru po celé Evropé;

— moznosti, jak zjistovat pokrok a dosahovat vynikajicich vysledku;

— prostiedek k dosaZeni konzistentniho smérovani a konsenzu* v otdzce potfebnych
kroka pro zlepSovéani organizace;

— vazbu mezi dosahovanymi vysledky a podpirnymi postupy nebo predpoklady;

— prostiedek jak navodit atmosféru entuziasmu prostiednictvim zapojeni zaméstnanct
do procesu zlepSovani organizace;

— moznosti k prosazovani dobré praxe* v riznych oblastech ¢innosti organizace a jeji
sdileni s jinymi organizacemi;

— prostiedek pro zaélenéni riznych iniciativ v oblasti kvality do béZnych innosti
organizace;

— prostiedek pro méfeni pokroku v Case prostfednictvim pravidelného sebehodnoceni.

Zasady a hodnoty modelu CAF

Model CAF jako néstroj komplexniho fizeni kvality se opird o zdkladni z4sady
»excelence**, jak je definuje EFQM: orientace na vysledky, zaméfeni na zakaznika,
fizeni dle jasnych cild, fizeni pomoci procest a faktl, aktivni zapojeni zaméstnanci,
neustalé zlepSovani a inovace*, vzajemné vyhodné partnerstvi a spoleCenska
odpovédnost organizace*. Ucelem je na zakladé téchto zasad zlepSovat vykonnost
organizaci verejného sektoru.

Rizeni a kvalita ve vefejném sektoru maji ve srovnini se soukromym sektorem fadu
zvlastnich specifickych podminek. Jejich zdkladnimi piedpoklady sdilenymi evropskou
socio-politickou a spravni kulturou jsou: legitimita (demokratickd, parlamentni),
dodrZovani pravnich norem a etické* chovani vychézejici ze spole¢nych hodnot*
a principl, napf. otevienost, odpovédnost, sou¢innost, riznorodost*, spravedlivost,
socilni spravedlnost, solidarita, spoluprace a partnerstvi.

Model CAF je primarné zaméfen na hodnoceni fizeni vykonnosti a zjisfovani jejich

organizacnich pficin s cilem umoznit zlepSovani. Konecnym cilem je avSak tzv. dobré
vladnuti* (dobra sprava).

Hodnoceni vykonnosti se proto zaméfuje na nasledujici hlavni charakteristiky orga-
nizaci vefejného sektoru:

— demokratickd vstiicnost/odpovédnost,
— fungovani v oblasti legislativy, pravniho a pfedpisového ramce,
— komunikace na politické arovni,

— zapojeni zainteresovanych stran* a vyvazené uspokojovani jejich potieb,
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— vynikajici Grovein poskytovani sluzeb,
— zhodnoceni vynakladanych prostfedku,
— dosahovani cilu,

— fizeni modernizace, inovace a zmény.

wrw

Funkce napfi¢ modelem

Holisticky pfistup TQM v modelu CAF neznamena pouze peclivé hodnoceni vsech
aspektl fungovani organizace, nybrz také vzajemné ovliviiovani vSech sloZek. Je tieba
rozliSovat mezi

o voxe

— vztahem pficiny a nasledku mezi levou stranou modelu (pfedpoklady — pficiny)
a praou stranou (vystupy — dopady) a

Vo

— holistickym vztahem mezi jednotlivymi pfi¢inami (pfedpoklady).

Holisticky charakter lze uplatnit pouze ve druhém piipadé.

Propojeni mezi levou a pravou stranou modelu: je tvoreno vztahem pficiny a nasledku
mezi predpoklady (pfi¢inami) a vysledky (nédsledky) a rovnéz zpétnou vazbou z pravé
strany na levou. Ovéfeni vztahu pfi¢iny a nasledku je nezbytné duleZité pro sebe-
hodnoceni, v ramci kterého hodnotitel vZdy musi ovéfit shodu mezi danym vysledkem
(nebo fadou srovnatelnych vysledki) a ,,dikazy* shromazdénymi podle pfislusnych
kritérii a subkritérii na strané predpokladt. Tuto shodu Ize v nékterych piipadech ovéfit
jen obtizné&, nebof vzhledem k holistickému charakteru organizace se rizné piiciny pii
dosahovani vysledkd vzajemné ovliviiuji. VZdy vSak je pfi hodnoceni nutné ovéfit, zda
existuje piislusna zpétna vazba, od vysledkti na pravé strané k pfislusnym kritériim
predpokladl na levé strané.

Propojent mezi kritérii a subkritérii na strané predpokladii: jelikoz kvalitu vysledkt ma
z velké Casti urovat typ a intenzita vztahti mezi predpoklady, je nutno tento typ vztahu
pfi sebehodnoceni zkoumat. Ve skute¢nosti se intenzita téchto vztahl u riznych
organizaci zna¢né 1i8i a jejich povaha ve velké mife urcuje kvalitu dané organizace. Pro
»excelentni* organizace je napfiklad charakteristické pevné propojeni kritéria 1 s kritérii
2, 3, 4 a kritéria 3 s kritérii 4, 5. Vztahy se samoziejmé neomezuji pouze na Grovei
kritérii. Vyrazné interakce a vazby se dosti asto vyskytuji na Grovni subkritérii.

DiileZitost diikaz{i a méfeni

Sebehodnoceni a lepsi fungovani organizaci vefejného sektoru se neobejde bez spolehli-
vych informaci o riiznych funkcich organizace. Model CAF podnécuje shromazdovani
a vyuZ¥éani informaci. V organizacich vefejného sektoru Casto tyto informace nejsou pii
prvnim sebehodnoceni k dispozici. Proto je model CAF ¢asto oznacovan jako ,.hodno-
ceni od nuly“, ukazuje, ve kterych oblastech je nutno s méfenim zacit. Cim vice se
zlepSuje vykonnost organizace, tim vice se systematicky a rychleji shromazduji a fidi
informace uvnitf i mimo organizaci.
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Uloha bodového systému
Jedna z povinnych néleZitosti modelu CAF je systém bodovani.

Ackoliv nejdilezitéjsim vystupem sebehodnoceni je identifikace silnych stranek a ob-
lasti pro zlepSovani a s tim spojené zlepSovatelské Cinnosti, organizace se nékdy az pfilis
soustfeduji na bodovy zisk.

Systém bodovani byl u modelu CAF 2006 zachovan a propracovan. Bodové hodnoceni
kazdého subkritéria a kritéria modelu CAF ma Ctyfi hlavni cile:

1. Ukazat, kam zaméfit zlepSovatelské Cinnosti.
2. MEéfit dosaZeny pokrok.

3. Identifikovat dobrou praxi pfidélenim vysokého pocétu bodi pfedpokladiim a vy-
sledktim.

4. Pomahat nalézt spravné partnery, od nichZ se miZe organizace ucit (tzv. bench-
learning).

Novinkou ve verzi CAF 2006 jsou dva zpisoby bodového hodnoceni® — ,,klasické
bodové hodnoceni CAF* a ,,bodové hodnoceni CAF s tzv. jemnym rozliSenim*.

Slovnik pojmu

Rada organizaci vefejného sektoru, které pouzivaji model CAF poprvé, nardzi na
obtizné srozumitelnou terminologii. Spoluprice ve vefejné spravé samozrejmeé pomaha
tento problém piekonat, ale néktefi castnici sebehodnoceni podle modelu CAF tuto
vyhodu mit nemusi. Pomoci zde mizZe slovnik pojmi na konci této ptirucky, ktery uvadi
presnéjsi definice hlavnich pojmd.

Vzhledem k riiznym typum klienti ve vefejném sektoru je nutné vyjasnit vyznam pojmu
"obcan/zakaznik". Tento termin zdlraziiuje dvoji vztah vefejné spravy, a to

— kuzivatelim vefejnych sluZeb (zdkaznikim) a

— ke vSem ¢lentim spolecnosti (ob¢aniim), ktefi jako obané a dafiovi poplatnici jsou
zainteresovani na poskytovanych sluzbach a vystupech organizace vefejného sektoru

Hlavni rozdily mezi modelem CAF 2002 a modelem CAF 2006

V modelu CAF 2006 je v kontextu Lisabonské strategie kladen vétsi diraz na moder-
nizaci a inovaci. To se zfetelnéji odrazi v kritériu 1 Vedeni a v kritériu 2 Strategie
a planovani, zatimco nutnost neustlé inovace procest je obsaZena v kritériu 5 Procesy.
Uvod a noveé formulované priklady 1épe ilustruji, jak fizeni kvality ve vefejném sektoru
prispiva k tzv. dobrému vladnuti*.

Systém bodovani umoZziuje organizacim prohlubovat své poznatky o hodnoceni a svou
¢innost vice zaméfit na proces zlepSovani.

Vice informaci uvddi kapitola o bodovém hodnocent.
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Uvod

Dalsi kapitoly poskytuji doporuceni pro postup sebehodnoceni a tvorbu pland pro
zlepSovani. Doporuceni pro postup sebehodnoceni vze§la z realizovaného projektu
benchlearningu.

Shrnuti

Sebehodnoceni podle modelu CAF nabizi organizaci pfileZitost dozvédét se o sobé vice.
Ve srovndni s plné vyvinutym modelem TQM piedstavuje model CAF jakysi pocatecni
model, jehoZ pouZiti je jednoduché a uZivatelé ho snadno pochopi. Predpokladd se, Ze
kazda organizace, ktera chce jit dale, si nasledné zvoli jeden z podrobnéjsich modelu.
Model CAF ma tu vyhodu, Ze je s t€émito modely kompatibilni, a pro organizaci, kterd
chce s fizenim kvality zacit, miZe byt prvnim krokem.

ZKUSENOSTI UKAZUJI, ZE , MODEL CAF FUNGUJE!

Model CAF je vefejné dostupny.

Organizace mohou tento model pouZivat podle vlastniho uvaZeni.
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Kritérium 1: VEDENI

KRITERIA PREDPOKLADU:

Kritéria 1 aZ 5 pojednavaji o hlavnich charakteristikach pfedpokladti organizace. Urcuji,
jak organizace funguje a jak pfistupuje ke svym cilim a tkolim, aby dosahla
poZadovanych vysledku.

Hodnoceni ¢innosti tykajici se predpokladti by mélo vychézet z panelu pfedpokladﬁ3.

Kritérium 1: VEDENI

Definice

Vedeni organizace miZe napomoci vytvofit jednoznac¢nost a jednotnost aéelu a pro-
stiedi, ve kterém organizace a jeji zaméstnanci ptsobi a dosahuji nejlepSich vysledku.
Vedeni organizace orientuje organizaci ur¢itym smérem. Vypracovava poslani* a vizi*
a formuluje hodnoty potfebné pro dlouhodoby Gspéch. Motivuje a podporuje zameést-
nance organizace, jdou jim prikladem a jejich chovani je v souladu s vyjadfenymi
a predpokladarnymi hodnotami.

Vedeni organizace vypracovava, implementuje a monitoruje systém fizeni organizace
a prezloumava vykonnost a vysledky. Odpovida za zlepSovani vykonnosti a provddénim
zmén nutnych pro splnéni poslani se pfipravuje na budoucnost.

Ve vefejném sektoru jsou vedouci zaméstnanci* hlavnim mezi¢ldnkem mezi organizaci
a politiky, fidi jejich sdilené odpovédnosti a zaroven odpovidaji za fizeni vztaha s jinymi
zainteresovanymi stranami a zaji$tuji napliiovani jejich potieb.

Kli¢ova hlediska

V systému zastupitelské demokracie voleni politici rozhoduji o strategii a definuji cile*,
které chtéji dosdhnout v riiznych oblastech politiky. Vedeni organizaci vetejného sektoru
pomahaji politikim pfti formulovani politiky poskytovanim analyz, prognéz nebo vizi
a odpovidaji rovnéz za implementaci a realizaci téchto politik.

V ramci vefejného sektoru je proto nutné rozliSovat mezi Glohou politického vedeni
aroli vedeni organizaci. Model CAF se soustfeduje na fizeni organizace verejného
sektoru, a nikoli na ,.kvalitu* vefejnych politik*, coZ je odpovédnost politicka.

Organizace verejného sektoru v Evropé sdileji kromé vlastnich hodnot i hodnoty spolec-
nych, napf. zakonnost, transparentnost*, rovnost, spravedlnost, riznost a predchizeni
konfliktu z4jml. Vedouci zaméstnanci pfeddvaji tyto hodnoty prostfednictvim organiza-
ce a mohou je pfenéset napt. do etickych kodext, které uréuji profesionalni chovani lidi.
Vedeni organizace vytvaii v ramci organizace optimélni podminky pro pfizptusobovani
se neustdle se ménici spolecnosti, které poskytuje sluzby. Zaroven hledd moZnosti
inovace a modernizace a aktivné integruji piistupy eGovernmentu®.

*Dle viz kapitola o bodovdni s vyuZitim modelu CAF a panelech hodnoceni.
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Spole¢ny hodnotici ramec

Od vedeni organizaci ve vefejném sektoru se obvykle vyZaduje, aby dosahovaly sta-
novené cile s vyuZzitim limitovanych zdroji. To vyZaduje vyvazovani potieb obcand,
politikil a jinych zainteresovanych stran. Vedouci zaméstnanci proto musi prokazat, Ze
presné védi, kdo jsou jejich zékaznici, jaké maji poZadavky a jak vSe sladit s politickymi
rozhodnutimi. Zaroveii musi prokazat odpovédnost vic¢i obfantim/zakaznikiim i vuci
jinym zainteresovanym stranam.

HODNOCENI:

Zvaite dukazy o tom, co vedeni organizace déla pro:

1.1 Nasmérovani organizace vypracovanim poslani, vize a hodnot
Priklady:

a) formulace a rozvijeni poslani organizace (jaké jsou cile organizace) a vize organizace
(kam chce organizace jit) zahrnujici pfislu$né zainteresované strany a zaméstnance*

b) pfeneseni poslani a vize do strategickych (dlouhodobych a stfednédobych) cild
a operatinich (konkrétnich a kratkodobych) cilii a ¢innosti

¢) zavedeni hodnotového ramce zahrnujiciho transparentnost*, eticky pfistup a sluzbu
obcantim a zavedeni etického kodexu zahrnujiciho zainteresované strany

d) posilovani vzajemné divéry a respektu mezi vrcholovym vedenim, manazery
a zaméstnanci(napf. definovanim norem dobrého vedenti)

e) vytvareni podminek pro efektivni komunikaci zajisfujici sezndmeni vSech zamést-
nancl organizace a dalSich zainteresovanych stran s posldnim, vizi, hodnotami*
a strateickymi a operativnimi cili;

f) pravidelné pfezkoumavéani poslini, vize a hodnot odrdzejici zmény ve vnéjSim
prostiedi

2) fizeni ,stfetl zajma*“* prostfednictvim identifikovani potencidlnich oblasti stfetl
zajmu a pfijetim odpovidajicich zasad pro zaméstnance.

Pridélte body pomoci panelu pfedpokladt.

1.2 Vytvofeni, zavedeni a rozvijeni systému pro fizeni organizace,
vykonnosti a zmén
Priklady:

a) rozvijeni procest a organizacni struktury v souladu se strategii, pldnovanim a po-
trebami a o¢ekdvanimi zainteresovanych stran s vyuZitim dostupnych technik

b) definovani vhodné formy fizeni (Grovné, funkce, odpovédnost a kompetence*) a za-
jisténi systému pro fizeni procest
¢) vypracovani a schvaleni méfitelnych cilti a tkold pro vSechny Grovné organizace
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Kritérium 1: VEDENI

d) stanovovani cild pro vystupy* a dopady* s ohledem na vyrovnavani potfeb a oceka-
vani riznych zainteresovanych stran

e) formulace a pfizptisobovani strategie eGovernmentu se strategickymi a operativnimi
cili organizace

f) vybudovani manaZerského informacniho systému zahrnujictho interni audity*

g) vytvoreni odpovidajiciho prostiedi pro projektovou a tymovou praci

h) dlouhodobé vyuzivani pfistupi TQM, napi. modelu CAF nebo Modelu excelence
EFQM

i) vytvofeni a rozvijeni systému méfitelnych strategickych a operativnich cili a méfeni
vykonnosti v organizaci (napf. Balanced Scorecard*, ISO 9001:2000%)

j) rozvijeni systémi managementu kvality jako jsou ISO 9001:2000, Servis Level
Agreements (SLAS) a jiné druhy certifikaci

k) informovani zaméstnanct a piislusnych zainteresovanych stran o pfipravovanych
zméndch a jejich divodech.

Piidélte body pomoci panelu predpokladd.

1.3 Motivovani a podpora zaméstnancii v organizaci a vedeni pfikladem
Priklady:
a) vedeni piikladem* a ptisobeni v souladu se stanovenymi cili a hodnotami

b) prokazovani osobni ochoty vrcholového vedeni organizace a manazert pfijimat
zmény, a to akceptovanim konstruktivni zpétné vazby

¢) pravidelné informovani zaméstnanct o zasadnich otazkach, které se tykaji organizace
d) podporovani zaméstnanci pfi plnéni jejich povinnosti, plani a cilti v navaznosti na
celkové cile organizace

e) stimulovani a povzbuzovani zaméstnanct a vytvareni podminek pro pfeneseni
pravomoci, odpovédnosti a kompetenci véetné pravni odpovédnosti

f) povzbuzovani a podporovani zaméstnanct pii pfedkladani jejich navrht na inovace
a zlepSovani a pfi aktivnim plnéni jejich kazdodenni prace

g) uznavani a odménovani Gsili tymi a jednotlivcd

h) respektovani individudlnich potieb a osobnich situaci zaméstnanct

Pridélte body pomoci panelu pfedpokladt.
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Spole¢ny hodnotici ramec

1.4 Rizeni vztaht s politiky a jinymi zainteresovanymi stranami s cilem
zajistit sdilenou odpovédnost

Priklady:

a) identifikovani vefejnych politik* ovliviiujicich organizaci

b) udrZovani proaktivnich a pravidelnych vztaht s politickymi predstaviteli ptislusnych
oblasti exekutivy a legislativy

¢) sladéni cild a tkolu organizace s vefejnymi politikami

d) vybudovani partnerstvi a vazeb s dlleZitymi zainteresovanymi stranami (obc¢ané,
nevladni organizace, zajmové skupiny, priimysl a jiné organy vefejné spravy)

e) zapojeni politickych a jinych zainteresovanych stran do formulovani cili pro vystupy
a jejich dopady a do rozvoje systému fizeni organizace

f) usilovani o vefejné povédomi, reputaci a uznani organizace a jejich sluzeb

g) vypracovani koncepce marketingu (cilové sluzby/produkty) a jeho sdéleni zainte-
resovanym stranim

h) podileni se na Cinnostech profesnich a jinych sdruzeni, zdjmovych organizaci
a skupin.

Pridélte body pomoci panelu piedpokladu.
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Kritérium 2: STRATEGIE A PLANOVANI

Kritérium 2: STRATEGIE A PLANOVANI

Definice

Kritérium hodnoti zptisob, jakym organizace efektivné kombinuje vnitiné provazané
¢innosti a urcuje celkovou vykonnost organizace. Organizace uskuteciiuje své poslani
a vizi na zakladé jasné strategie zaméfené na zainteresované strany a sladuje vefejné
politiky/cile a dalsi potieby zainteresovanych stran za podpory neustale se zlepSujiciho
fizeni zdroji a procesi. Strategie je pfenaSena do pland, cild a méfitelnych dkold.
Planovani a strategie odraZeji pristup organizace k uplatiiovdni modernizace a inovace.

Kli¢ové hlediska

Strategie a pldnovéni je soucasti cyklu PDCA (Plan — Do — Check — Act), ktery zac¢ina
shromaZdovanim informaci o soucasnych a budoucich potfebach zainteresovanych stran
a rovnéZ o vystupech a dopadech s cilem ziskat informace pro proces planovani. To
zahrnuje vyuZivani spolehlivych informaci, v¢éetné oekavani a predstav vSech zaintere-
sovanych stran, pro sdélovani operativnich politik, planovani a strategické fizeni. Pro
provadéni planovaného zlepSovani vykonnosti organizace je dileZita také zpétna vazba
z internihoprocesu pfezkoumévani.

Identifikace kritickych faktorti aspé&chu*, tj. podminek, které je nutno splnit pro dosa-
Zeni strategickych cill, a stanoveni cilii maji zasadni vyznam pro zajisténi efektivniho
nasledného sledovani a méfeni vysledkd. Pfi formulovani cild je nutno rozliSovat
vystupy a dopady.

Organizace musi neustale a kriticky monitorovat uplatiiovani své strategie a planovani
a vpripad¢ potieby provadét jejich aktualizaci a ptizpusobeni.

HODNOCENI:
Zvaite dukazy o tom, co organizace déla pro:

2.1 Shromaidovani informaci o souc¢asnych a budoucich potiebach zainte-
resovanych stran

Priklady:

a) identifikovani vSech pfislusnych zainteresovanych stran

b) systematické shromazdovani a analyzovani informaci o zainteresovanych stranach,
jejich pottebach a oc¢ekavanich

¢) pravidelné shromazdovani a analyzovani informaci, jejich zdrojQ, presnosti a kvality;
miZe to zahrnovat informace o dileZitych zménach v oblasti socidlni, ekologické,
ekonomické, pravni a demografické

d) systematické analyzovani vnitfnich silnych a slabych strdnek organizace (napf.
diagnézy v ramci TQM prostiednictvim modelu CAF, Modelu excelence EFQM
nebo analyzy SWOT*).

Pfidélte body pomoci panelu predpokladu.
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Spole¢ny hodnotici ramec

2.2 Vypracovani, rozvijeni, pfezkoumani a aktualizace strategie a planova-
ni s ohledem na potieby zainteresovanych stran a dostupné zdroje
Priklady:

a) vypracovani, rozvijeni a aplikace metod pro monitorovani, méfeni a/nebo hodnoceni
vykonnosti* organizace na vSech trovnich zaji$fujicich monitorovani implementace
strategie

b) systematické prezkoumavani rizik a pfileZitosti (napf. analyza SWOT) a identi-
fikovani kritickych faktord Gspéchu prostiednictvim pravidelného hodnoceni téchto
faktort v prostfedi organizace (véetné politickych zmén)

¢) hodnoceni souc¢asnych tkold z hlediska jejich vystupl (vysledkd) a dopadi
(dasledki) a kvality strategickych a operativnich pland

d) vyvazovani tkolt a zdrojt, dlouhodobych a kratkodobych vlivii a poZadavki zain-
teresovanych stran

e) posouzeni potieby piehodnotit a zlepsit strategie a metody planovani

Pridélte body pomoci panelu pfedpokladt.

2.3 Uplatiiovani strategie a planovani v ramci celé organizace

Priklady:

a) uplatilovani strategie a planovani, a to dosahovanim konsensu a stanovovanim priorit,
uréenim ¢asovych rdmci, odpovidajicich procest a organiza¢ni struktury

b) zapojovani zainteresovanych stran do procesu realizace strategie a planovani
a stanoveni priorit, pokud jde o ocekavani a potfeby zainteresovanych stran

¢) prenéseni strategickych a operativnich cili organizace do relevantnich plant a Gkold
organizacnich ttvart a jednotlivych zaméstnancti

Pridélte body pomoci panelu predpokladt.

2.4 Planovani, uplatiiovani a piezkoumavani modernizace a inovace

Priklady:

a) vytvéafeni a rozvijeni nové kultury pro inovaci ¢i pfipravenosti na inovaci prostied-
nictvim Skoleni a benchmarkingu* se zaméfenim na tlohu strategického mysleni
a planovani

b) systematické monitorovani internich ukazateld*/podnétti ke zménam a externich
poZzadavkid na modernizaci a inovaci

¢) planovani zmén vedoucich k procesu modernizace a inovace (napt. aplikace sifovych
sluzeb*) na zaklad¢ diskusi se zainteresovanymi stranami
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Kritérium 2: STRATEGIE A PLANOVANI

d) vyuzivani nastroji, méfeni (napt. méfeni vstupi*, vystupl, dopadt) a principl
TQM
e) zajisténi rozvoje systému fizeni zmén*, véetné monitorovani pokroku v inovaci

f) zajisténi dostupnosti potfebnych zdroji pro uplatiovani planovanych zmén

Pridélte body pomoci panelu pfedpokladt.
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Kritérium 3: ZAMESTNANCI

Kritérium 3: ZAMESTNANCI

Definice

Zaméstnanci tvori organizaci, jsou jeji nejveétsi devizou. Uspéch organizace vzdy zalezi
na zpusobu vzajemné spoluprace zaméstnancu a fizeni dostupnych zdroju.

Respekt, dialog, pridélovani pravomoci zaméstnancim (zmoctiovani) a také bezpecné
a zdravé prostiedi jsou zakladem pro zajisténi osobni angaZovanosti a spolupréce
zaméstnancll na cesté organizace k ,,excelenci®.

Organizace fidi, rozviji a pfenasi kompetence a celkovy potencial vlastnich zamést-
nancil i celé organizace s cilem podpofit stanovenou strategii, planovani a efektivni
fungovani procest probihajicich v organizaci.

Kli¢ova hlediska

Kritérium hodnoti, zda organizace sladuje své strategické cile s lidskymi zdroji tak, aby
byly identifikovany, rozvijeny, spravné uplatiiovany a byla jim vénovana péce s cilem
jejich optimélniho vyuziti a dosazeni Gspéchu. K dosaZeni oboustranného prospéchu
organizace a zaméstnancu je tfeba vyuZivat $ir§i pojeti fizeni lidskych zdroju*.
Zameéstnanci by méli byt podporovani pro plné vyuZivani jejich potencialu. Starost
o spolojenost zaméstnanci je dalsim dileZitym aspektem pfi jejich fizeni.

JestliZe organizace vytvari systémy a prostfedi umoZziiujici zaméstnancim soustavné si
zvySovat kvalifikaci, brat na sebe vétsi odpovédnost a iniciativnost, potom se zamést-
nanci budou podilet na rozvoji organizace. Podminkou je zajiSténi souladu mezi
kariérnimi plany zaméstnancu a strategickymi cili organizace a zapojeni zaméstnanci
do tvorby politik zaméfenych na jejich nabor, vzdélavani a hodnoceni.

Kritérium se déle zaméfuje na hodnoceni schopnosti vedoucich zaméstnancti, manaZera
a zamé&stnancu aktivné spolupracovat na rozvoji organizace, odstrafiovat bariéry
navazovanim dialogu, vytvéret prostor pro kreativitu, inovaci a navrhy na zlepSovani
vykonnosti*. To zdrovei pfispiva ke zvySovani spokojenosti zaméstnanct.

Spravny zptisob uplatiiovani zaméstnanecké politiky neni jen véci personalniho Gtvaru
organizace, zaleZi také na vSech vedoucich zaméstnancich, manaZerech a vedoucich
oddé€leni v organizaci, aby prokazovali sviij zajem o zéleZitosti zaméstnanct a aktivné
podporovali kulturu oteviené komunikace a transparentnosti.

Pfi posuzovani vykonnosti by mély organizace také zvazovat veskerd omezeni svobody
konani vyplyvajici z ndrodnich/obecnych zaméstnaneckych politik, systémd odmé-
fovani aj. a uvést, jak se jim dafi v ramci téchto omezeni dosahovat optimélniho vyuziti
potencidlu zamé&stnancl organizace.
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Spole¢ny hodnotici ramec

HODNOCENI:

Zvaite dukazy o tom, co organizace déla pro:
3.1 Transparentni planovani, fizeni a zlepSovani lidskych zdroji s ohledem

s

na strategii a planovani

Priklady:

a) pravidelné analyzovani soucasnych a budoucich potieb lidskych zdroji vzhledem
k potfebama ocekavanim zainteresovanych stran

b) vypracovani, rozvijeni a sd€lovani politiky fizeni lidskych zdroji v souladu se stra-
tegii a pldnovanim organizace

¢) zajisténi zpusobilosti lidskych zdroju (ndbor, umisfovani, a rozvoj zaméstnanci)
s cilemplnit Gkoly organizace; vyvazovani pravomoci a odpovédnosti

d) sledovani vynaloZenych lidskych zdroja pfi vytvateni a rozvijeni sifovych sluzeb

e) vypracovani, rozvijeni a dosazeni shody na politice obsahujici objektivni kritéria
tykajici se naboru, kariérniho ristu, odménovani a jmenovani zaméstnancl do
manaZerskych funkci

f) zabezpeceni vhodnych pracovnich podminek v celé organizaci, véetné péce o zdravi
a pozadavki na bezpe¢nost prace

~

g) fizeni naboru a kariérniho ristu zaméstnancl s ohledem na dostupnost zaméstnavani

a rovné piileZitosti (napf. pohlavi, sexudlni orientace, postiZeni, vek, rasa a nébo-
Zenské vyznani)

h) zabezpeceni podminek prispivajicich k rovnovaze pracovniho a osobniho Zivota
zamé&stnanct

i) vénovani zvlastni pozornosti potfebam znevyhodnénych zaméstnanct a lidem
S postiZenim

Pridélte body pomoci panelu pfedpokladt.

3.2 Zjistovani, rozvijeni a vyuZivani kompetenci zaméstnancii a sladovani
ciléi jednotlivci s cili organizace

Priklady:

a) zjistovani aktudlnich kompetenci na drovni individudlni a na Grovni organizace
z hlediskaznalosti, dovednosti a postoju

b) projednavani, stanovovani a sdélovani strategie pro rozvijeni kompetenci, zahrnujici
mimo jiné celkovy schvéleny plan vzdélavani vychazejici ze soucasnych a budoucich
potieb organizace a jednotlivell (rozliSujici mezi povinnymi a volitelnymi vzdéla-
vacimi programy)

¢) vypracovani a odsouhlaseni pland osobniho rozvoje a vzdélavani pro vSechny za-
méstnance se zvlastnim dirazem na vidéi a manaZerské schopnosti a schopnosti
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jednat se zakazniky/obCany a partnery, piipadné vcetn€ odborného vycviku na po-
skytovani sitovych sluzeb

d) rozvijeni manaZerskych a vid¢ich dovednosti a relevantnich kompetenci manage-
mentu vztahujici se na zaméstnance organizace, obCany/zédkazniky a partnery

e) zajisténi podpory a pomoci novym zaméstnancim (napf. prostiednictvim mento-
ringu*, koucovani* a tutoringu)

v

f) podporovani vnitini a vnéjsi mobility zaméstnanct

vy

2) rozvijeni a Sifeni modernich zplsobt vzdélavani (napf. vyuZivani multimedii, $koleni
pfi préci, e-learning)

h) planovéani vzdélavacich aktivit a rozvijeni komunikacnich technik v oblasti fizeni
rizik a stfett zajmu

i) hodnoceni dopadd vzdélavacich a rozvojovych programt v porovnani s naklady
vynaloZenymi na tyto ¢innosti prostiednictvim monitoringu a analyzy nakladt/vynosa*

Pridélte body pomoci panelu pfedpokladt.

3.3 Zapojovani zaméstnanct rozvijenim otevieného dialogu a udélovanim
pravomoci

Priklady:
a) propagovani kultury oteviené komunikace a dialogu a podpora tymové prace

b) aktivni vytvareni prostiedi pro ziskavani napadd a navrhti od zaméstnancd a vy-
tvéafeni pfislusnych mechanismt (napf. systém podavani navrht, pracovni skupiny,
brainstorming*)

¢) zapojovani zaméstnanci a jejich zastupci do tvorby pland, strategii a cild, navrho-
vani procesu a do identifikovani a provadéni aktivit pro zlepSovani

d) hledani dohody/konsenzu vedoucich zaméstnancti a zaméstnancti v otazce cild
a zpusohi méfeni jejich méfeni

e) pravidelné provadéni prizkumi* nazorti zaméstnanct a zvefejiiovani jejich vysled-
ki/ptehledi/vyhodnoceni

f) umoZnéni zaméstnanciim poskytnout zpétnou vazbu svym nadfizenym

g) konzultovani se zdstupci zaméstnanct (napt. odbory)

Pridélte body pomoci panelu predpokladt.
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Kritérium 4: PARTNERSTVi A ZDROJE

Definice

Kritérium sleduje, jakym zptsobem organizace planuje a fidi sva kliCova partnerstvi,
zejména s obCany/zékazniky, aby podpofila svou strategii a pldnovani a efektivnost
procest. Pro spravné fungujici organizaci jsou partnerstvi v tomto sméru dileZitym
zdrojem.

Vedle partnerstvi jsou pro efektivni fungovani organizace zapotiebi také tradicni
zdroje*, napf. financni prostfedky, technologie, zafizeni. Jejich vyuZivani a rozvijeni
podporuje strategii organizace a kliCové procesy a pfispiva k efektivnéjSimu dosazeni
cili stanovenych v organizaci. Pfi transparentnim postupu mohou organizace zajistit
odpovédnost za legitimni pouZivani dostupnych zdroji vic¢i obcantim/zakazniktm.

Kli¢ova hlediska

Realizace strategickych cilti v neustdle ménici se a stale komplikovanéjsi spole¢nosti
vyZaduje, aby organizace vefejného sektoru fidily vztahy s jinymi organizacemi ve
vefejném i v soukromém sektoru.

Vzhledem k této sloZitosti je nutné, aby ob¢ané/zakaznici jako klicovi partnefi hréli stéle
aktivn&jsi tlohu. Termin ,,ob¢ané/zakaznici“ poukazuje na ménici se Glohu obcanl ve
vztahu ,,zainteresovand strana“ a ,,uzivatel sluzeb*. Toto kritérium je zaméfeno pravé na
zapojeni obéanti do véci vefejnych a do rozvijeni vefejnych politik a na otevienost vaci
jejich potfebam a oc¢ekavanim.

Organizace vefejného sektoru ¢asto podléhaji pfi fizeni svych zdroji riznym omezenim
a jsou vystaveny jesté dal$§im tlakim, kromé té€ch, s nimiZ je mozné bézné se setkat
v soukromémsektoru. Organizace muZe nardZet na omezeni pii vytvafeni dopliikovych
finan¢nich zdroju a stejné tak pii volném piidélovani ¢i pierozd€lovani finanénich
prostiedkut sluzbam, které chce poskytovat. Musi proto zvaZovat efektivitu* a G¢innost*
vlastnich sluzeb. Komplexni fizeni financi, vnitini kontrola a G¢etni systémy jsou
zékladem kvalitniho GCetnictvi. PrestoZe organizace vefejného sektoru nemohou do
rozdélovani finan¢nich prostfedkl pfiili§ zasahovat, prokaZzi-li schopnost poskytovat
»vice sluzeb v lepsi kvalité a pfi nizSich nakladech®, otvira se jim mozZnost rychleji
zavadét netradicni sluzby/produkty.

Dilezité je zjistit znalosti a informace, které organizace poZzaduji, a ty pak zahrnout do
prezkoumani strategie a procesu planovani. Organizace by mély zajistit, aby prislusné
znalosti a informace byly k dispozici v¢as a ve snadno pfistupnych formatech, coz za-
méstnancim umozni pracovat efektivné.

Je rovnéZ zapotfebi, aby nejdileZitéjsi informace a znalosti sdilela organizace s kli-
¢ovymi partnery a jinymi zainteresovanymi stranami podle jejich potieb.
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HODNOCENI:

Zvaite dukazy o tom, co organizace déla pro:

4.1 Rozvijeni a uplatiiovani klicovych partnerskych vztaht

Priklady:

a) identifikovani potencidlnich strategickych partnert a charakteru vztahd (napf.
kupujici-poskytovatel, spole¢na produkce, sifové sluzby)

b) uzavirdni pfislu§nych partnerskych smluv s ohledem na charakter vztahu (napft.

kupujici-poskytovatel, spolupracovnik / spoluposkytovatel / spolutvtrce sluzeb / pro-
duktd, spoluprace, sifové sluzby)

¢) definovani odpovédnosti jednotlivych stran pfi fizeni partnerskych vztaht, véetné
kontrol

d) pravidelné monitorovani a hodnoceni procest, vysledki a charakteru partnerskych vztahti

e) stimulovani a organizovani partnerstvi zaméfenych na konkrétni tkoly a pfiprava
a realizacespolecnych projektd s jingmi organizacemi vetejného sektoru

f) vytvareni podminek pro vyménu zaméstnanci mezi partnery

g) stimulovéni ¢innosti v oblasti spole¢enské odpovédnosti organizace

Pridélte body pomoci panelu pfedpokladt.

4.2 Rozvijeni a uplatiiovani partnerstvi s ob¢any/zédkazniky

Priklady:

a) podpora zapojovani obcant/zakaznikd do véci vefejnych a do procest politického
rozhodovani (napf. konzultaéni skupiny, priazkumy, ankety, krouzky kvality)

b) otevienost myS§lenkam, podnétim a stiZznostem ob&ani/zédkaznikl a vytvareni
a pouzvani vhodnych mechanismi (napf. prizkumy, konzulta¢ni skupiny, dotazniky,
schranky na stiZnosti, ankety)

c¢) zajisténi proaktivni informacni politiky (napf. informovani o kompetencich rele-
vantnich organizaci vetfejné spravy, o jejich procesech)

d) zajisténi transparentnosti organizace, véetn€ jejich rozhodnuti a rozvoje (napf. vydavani
vyrocnich zprav, pofadani tiskovych konferenci a zvefejiiovani informaci na internetu)

e) aktivni povzbuzovani obCanti/zakaznikl, aby se sami organizovali a vyjadfovali své
potieby a pozadavky, a podporovani obCanskych sdruzeni

Pridélte body pomoci panelu predpokladt.

4.3 Rizeni financi

Priklady:

a) fizeni financi v souladu se strategickymi cili

b) zajisténi financni a rozpoCtové transparentnosti
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¢) zajisténi nakladové efektivniho fizeni financi

d) zavedeni inova¢nich systémi v ramci rozpoc¢tového planovani (napt. viceleté rozpoc-
tové vyhledy, projektové rozpoctovani, genderové rozpocty)

e) pribéZné monitorovani ndkladi na poskytovani standardnich sluZeb/produktti nabi-
zenych organizaci véetné zapojeni jednotlivych tGtvard

f) delegovani a decentralizace finan¢nich odpovédnosti a jejich sladéni s centrdlnim
controllingem

g) investi¢ni rozhodovani a fizeni financi na zakladé analyzy nakladd a vynosa

h) rozvijeni a zavddéni moderniho finan¢niho controllingu (napf. prostfednictvim in-
ternich finan¢nich auditti*) a podpora transparentnosti fizeni financi pro zaméstnance

i) vytvofeni paralelnich finan¢nich a nidkladovych GCetnich systémi vcetné bilan¢nich
rozvah (kapitalové Gcty)

j) zajisténi pfifazovani internich nakladi (napf. vnitroorganizacni naklady, tj. G¢tovani
internich sluZeb jednotlivym ttvarim)

k) zahrnuti nefinan¢nich vykonnostnich dat do rozpo¢tovych dokumentt

1) zavadéni srovndvacich analyz mezi riznymi Géastniky a organizacemi (napf.
benchmarking)

Pridélte body pomoci panelu piedpokladt.

4.4 Rizeni informaci a znalosti

Priklady:

a) vytvoreni systému pro fizeni, uklddani a hodnoceni informaci a znalosti v organizaci
v souladu se strategickymi a operativnimi cili

b) ziskavani, zpracovani a efektivni vyuZzivani externé dostupnych informaci

¢) neustalé monitorovani informaci a znalosti v organizaci, zajis$téni jejich relevantnosti,
presnosti, spolehlivosti a bezpecnosti a jejich propojeni se strategickym planovanim,
soucasnymi a budoucimi potfebami zainteresovanych stran

d) vytvofeni internich kanalti pro pfedavani informaci v ramci celé organizace s cilem zajis-
tit zaméstnanctim piistup k informacim a znalostem relevantnim pro jejich cile a Gkoly

e) zpristupnéni relevantnich informaci zainteresovanym stranam a vzajemné predavani
informaci a Gdaji uzivatelsky pfijatelnym zptisobem

f) pokud je to mozné, zajistit zachovani klicovych informaci a znalosti v ramci organi-
zace i v pfipadé, Ze doty¢ni zaméstnanci z organizace odejdou

Pridélte body pomoci panelu pfedpokladt.
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4.5 Rizeni technologii
Priklady:
a) uplatiovani integrované strategie fizeni technologii v souladu se strategickymi
a operatvnimi cili
b) efektivni vyuZivani odpovidajicich technologii pro:
- fizeni Gkolt
- fizeni znalosti*
- podporu vzdélavani a ¢innosti pro zlepSovéani
- podporu soucinnosti se zainteresovanymi stranami a partnery
- podporu rozvoje a Gdrzby vnitinich a vnéjsich siti

Pridélte body pomoci panelu pfedpokladt.

4.6 Rizeni prostfedkd a zafizeni

Priklady:

a) vyvazovani efektivity a a¢innosti fyzického umisténi prostiedkl a zafizeni s potie-
bami a ofekavanimi uZivateld (napf. centralizace vs. decentralizace budov)

b) zabezpeceni bezpecného, ekonomicky vyhodného a ergonomicky vhodného
vyuzivani kancelaiskych zafizeni s pfihlédnutim ke strategickym a operativnim
cilim, dostupnosti vefejné dopravy, osobnim potfebam zaméstnancd, mistnim
zvyklostem, druhu prostoru (napi. velkoprostorové nebo samostatné kancelére,
mobilni kancelafe) a k technickému vybaveni (napf. pocet osobnich pocitact
a lopirovacich strojti k vyuZiti)

¢) zajistovani efektivni, ekonomicky vyhodné, planované a soustavné tdrzby budov,
kancelaii a vybaveni

d) zajistovani efektivniho, ekonomicky vyhodného a soustavného vyuZivani dopravy
a enegetickych zdroji

e) zajisténi odpovidajiciho fyzického pfistupu do budov v souladu s potfebami
a oCekavanimi zaméstnancl a obCant/zakazniki (napf. pristup pro osoby s posti-
Zenim na parkovisté nebo k verejné doprave)

f) rozvijeni integrované strategie pro fizeni hmotného majetku, véetné jeho bezpecné
recyklace/likvidace, napf. vlastnimi kapacitami nebo vyuZitim externich sluZzeb

Piidélte body pomoci panelu predpokladd.
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Kritérium 5: PROCESY

Definice

Kritérium sleduje zpisob, jak organizace identifikuje, fidi, zlepSuje a rozviji své procesy
s cilem podpofit strategii a planovani. K rozvoji procesu pfispivaji dva hlavni stimuly —
inovace a nutnost vytvaret pro své obCany/zakazniky a dal$i zainteresované strany
pfidanou hodnotu.

Kli¢ova hlediska

V kazdé fungujici organizaci probihd mnoho procest. Kazdy z nich je sledem né-
vaznych Cinnosti, které transformuji zdroje ¢i vstupy ve vystupy a dopady, a tim vytvari
ptidanou hodnotu. Tyto procesy maji rizny charakter. Hlavni procesy jsou rozhodujici
pro poskytovani sluzeb/produkti. Ridici procesy organizaci fidi a podpiirné procesy
dodavaji nezbytné zdroje. Hodnoceni s vyuZitim modelu CAF se zaméfuje na procesy
nejdulezitéjsi — klicové procesy. Rozhodujici pro identifikaci, hodnoceni a zlepSovani
téchto klicovych procest je jejich vyznam a efektivita pfi napliovani poslani
organizace. K celkové kvalité€ a spolehlivosti téchto procesu piispiva zapojeni obla-
ni/zakazniki v riznych fazich fizeni procesu a ptihlédnuti k jejich olekavani.

Procesy v organizacich poskytujicich vefejné sluzby mohou mit nejriiznéjsi charakter,
od relativné abstraktnich Cinnosti, napf. podpora rozvoje politiky nebo fizeni hospo-
darskych ¢innosti, aZ po ¢innosti velice konkrétni, jako je poskytovani sluZeb. Ve vSech
pfipadech musi byt organizace schopna identifikovat klicové procesy, aby zajistila
predpokladané vystupy a dopady, pfic¢emz bere v Gvahu oCekavani obCanl/zakaznikd
a dalSichzainteresovanych stran.

Uloha ob&anti/zdkaznikii se miZe projevovat ve tiech trovnich: 1) zapojeni zstupci
obc¢ant/zakazniku, asociaci ¢i ad hoc panelli obéanti do navrhovéani sluzeb/produkti
organizace; 2) spoluprice s ob¢any/zédkazniky pfi poskytovéani sluzeb/produkti; 3)
zmocnéni obcanti/zakaznikl, aby sami realizovali sluzby/produkty nebo k nim méli
pristup.

Ve vefejné spravé je dalezita integrace fizeni procesu probihajicich napii¢ celou
organizaci, nebot na ni z velké ¢asti zavisi efektivita a G¢innost procesu. K tomu je tieba
vyuzit osvédcené formy integrace, napf. vytvorit tym napii¢ funkcni strukturou orga-
nizace s jmenovanym vedoucim tymu.

Priklady procest ve vefejné sprave:

Hlavni procesy:

- zajisfovani hlavnich sluZeb v souvislosti s poslanim(i) organizace, napt. vybér dani a
placeni vyhod socidlniho pojisténi

- poskytovani zdkaznickych sluZeb na zakladé prizkumu

- formulovani a implementace legislativni politiky
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Ridici procesy:

- hodnoceni kvality vybéru dani

- rozhodovaci procesy

Podptirné procesy:

- rozpoctovani a planovani

- procesy fizeni lidskych zdroja

U podpirnych atvart souviseji kli¢ové procesy s jejich podptirnou funkei zaméfenou na
organizaci, kterd odpovida za zajiStovani hlavnich ¢innosti.

Vzhledem k tomu, Ze na trh stile Castéji prichizeji nové navrhy, inovace a nové
technologie, je nutné procesy prubézné prezkoumavat. Aby bylo mozno vyuZit piipadna
zlepSeni, organizace vefejného sektoru si musi zajistit mechanismy, které jim umoZzni
ziskat od vSech zainteresovanych stran zpétnou vazbu tykajici se zkvalitnéni slu-
Zeb/produkta.

HODNOCENI:

Zvaite dukazy o tom, co organizace déla pro:

re

5.1 Soustavné identifikovani, navrhovani, fizeni a zlepSovani procesii

Priklady:

a) soustavné identifikovani, popisovani a dokumentovani kli¢ovych procest

b) identifikovéani vlastnikti procest* a pridélovani odpovédnosti

¢) zapojovani zaméstnancu a externich zainteresovanych stran do navrhovani a rozvijeni
klicovych procest

d) pfidélovéani zdroju k procesim na zakladé€ jejich piinosu k napliiovani strategickych
cilt organizace

e) shromazdovani, zaznamenavani a pochopeni pravnich pozadavku a dalSich pravidel
relevantnich k procesiim organizace a jejich analyzovani; pfedkladani navrht na
racionalizaci pravné integrovanych procesii zaméfenych na odstranéni nadbytecné
administrativy a byrokracie

f) uplatfiovani procesnich ukazatelli a stanovovani vykonnostnich cilti orientovanych na
obcana/zdkaznika

g) koordinovani a synchronizovani procesi

h) monitorovani a hodnoceni dopadi sifovych sluZzeb/eGovernmentu na procesy orga-
nizace (napf. a¢innost, kvalita, efektivnost)

i) ve spolupraci s piislusnymi zainteresovanymi stranami zlepSovani procest na zakladé
méfeni jejich G¢innosti, efektivity a vysledkd (vystupti a dopadi)

j) analyzovani a hodnoceni kli¢ovych procest, rizik a kritickych faktort aspéchu
s ohledem na cile organizace a na ménici se prostiedi

k

N3

identifikovani, navrhovani a provadéni zmén v procesech vedoucich k poskytovani
sluZeb na jednom misté (tzv. one-stop-shop)
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1) méfeni a prezkoumavani efektivnosti procesu zmén a vyuZzivani benchmarkingu
s cilem dosaZeni vyrazného zlepSeni

Pridélte body pomoci panelu pfedpokladt.

5.2 Rozvijeni a poskytovani sluzeb/produktii orientovanych
na obéana/zakaznika
Priklady:
a) zapojovani ob¢ant/zédkaznikti do navrhovani a zlepSovani sluZeb/produkt (napf.

pomoci prizkumu, zpétné vazby, cilovych skupin nebo anket zaméfenych na
vhodnost sluzeb/produktl a jejich efektivitu s ohledem na rovnost piileZitosti)

b) zapojovani obCant/zakaznikt a dal§ich zainteresovanych stran do rozvoje standarda
kvality sluzeb/produktl a informaci jim poskytovanych

¢) vypracovani jasnych smérnic a pravidel napsanych ve srozumitelném jazyce
d) zapojovani ob&anti/zakaznik do navrhovani a rozvijeni informaénich zdrojt a kanala

e) zpfistupnéni vhodnych a spolehlivych informaci s cilem poskytovat obcanim/za-
kaznikiim pomoc a podporu

f) zlepSovani dostupnosti organizace (napf. pruzna oteviraci/provozni doba, dokumenty
v riiznych formatech — relevantni jazyky, internet, plakaty, broZury, Braillovo pismo)

g) prosazovani elektronické komunikace a spoluprice s obCany/zdkazniky

h) vytvofeni a rozvijeni funkéniho systému pro vyfizovani podnéti, pripominek
a stiznosti

Pridélte body pomoci panelu pfedpokladt.

5.3 Inovovani procesii zapojenim obé&anii/zakaznika
Priklady:
a) aktivni pfistup k uceni se* z inovaci jinych narodnich i mezinirodnich organizaci

b) zapojovani zainteresovanych stran do procesu inovaci, napf. testovdnim novych
sluZzeb a novych feseni s vyuzitim eGovernmentu

¢) zapojovani ob¢anti/zakaznikl a zainteresovanych stran do procesu inovaci
d) poskytovani zdroji nezbytnych pro proces inovaci

e) aktivni identifikovani, analyzovani a prekondvani prekazek na cesté k inovaci

Pridélte body pomoci panelu pfedpokladt.
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KRITERIA VYSLEDKU

Pocinaje kritériem 6 se té€Zist€ hodnoceni pfesouva od kritérii pfedpokladi k oblasti
kritérii vysledkt. U kritérii vysledkti méfi vnimani toho, co si o organizaci mysli vlastni
zaméstnanci, obcané/zdkaznici a spolecnost. Organizace zdroven disponuje internimi
ukazateli vykonnosti vypovidajici o tom, jak se organizaci dafi plnit stanovené cile.

Hodnoceni vysledkl vyZaduje odlisSny postup, proto odpovédi ve vysledkovych
kritériich jsou zaloZeny na jiném panelu hodnoceni neZ v ¢asti pfedpokladli — na panelu
hodnoceni vysledku*.

Kritérium 6: Vysledky orientované na
OBCANA/ZAKAZNIKA

Definice

Kritérium sleduje vysledky, které organizace dosahuje ve vztahu ke spokojenosti
obcant/zdkaznikd s organizaci a s jejimi sluzbami/produkty.

Kliéova hlediska

Vztah organizace vetejného sektoru k verfejnosti 1ze chapat dvéma zptsoby. V nékterych
pfipadech jej lze charakterizovat jako vztah k ,,zakaznikim®, zejména v pifipadé, kdy
organizace poskytuji pfimé sluzby. V jinych pfipadech lze hovofit o vztahu k ,,0b-
¢aniim“, kdy se organizace podili na uréovani a prosazovani prostiedi hospodaiského
a spoleCenského Zivota. Oba piipady nelze vzdy od sebe jasné oddélit. Proto je tento
vztah oznaCovan jako vztah k ,,obéantim/zakaznikim®.

Obcané/zakaznici jsou adresati ¢i pfijemci ¢innosti, sluZeb/produkti organizace
vefejného sektoru. Obcany/zakazniky je tieba definovat, nelze je vSak oznacit vZdy
pouze za priméarni uZivatele poskytovanych sluzeb.

Organizace verfejného sektoru poskytuji sluzby v souladu s politikou mistni a/nebo
centralni vlady a za svou vykonnost jsou odpovédné zainteresovanym politickym
zainteresovanym stranam. O vykonnosti organizace na zékladé pozadavkt vyplyvajicich
ze zdkona vypovidaji klicové vysledky vykonnosti* (kritérium 9). Cile politiky ve
vefejném sektoru jsou stanoveny vladou, regiondlni a mistni spravou, nékdy na podnét
obcantli/zakaznikl. Spokojenost obCanli/zakazniki je obvykle méfena v oblastech, které
byly skupinami zdkaznikli oznaceny jako duleZité, a v oblastech, ve kterych je
organizace schopna zlepSovat své sluzby.

Pro organizace vetejného sektoru je dileZité méfit spokojenost svych obfant/zakaznika
pfimo s ohledem na image organizace, poskytované sluzby/produkty, otevienost

#Vice viz bodové hodnoceni CAF a panely hodnoceni.
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organizace a na miru zapojeni ob¢anti/zakaznikli. K tomu jsou zpravidla vyuZivany
dotazniky nebo prizkumy u obcani/zakaznikil, ale také dopliiujici nastroje, napf.
specificky zaméfené skupiny nebo panely uZivatelt.

Neékteré priklady informaci, které je mozno shromazdovat, zahrnuji informace
o sluzbach/produktech, o image organizace, zdvorfilosti, vstiicnosti a pratelském
pfistupu zaméstnanc.

HODNOCENI:

Zvaite, jakych vysledku organizace dosahuje v usili plnit potieby a ofekavani

obéanu/zikazniki, pokud jde o

6.1 Vysledky méieni spokojenosti ob¢anii/zakaznika

Priklady:

a) vysledky tykajici se celkové image organizace (napf. pratelské a spravedlivé
zachézeni, flexibilita, ochota a schopnost hledat individualni feSeni)

b) vysledky tykajici se zapojeni a participace

c) vysledky tykajici se dostupnosti (napf. oteviraci/provozni doba, ¢ekaci doba,
zajistovani sluZzeb na jednom misté — ,,one-stop-shops)

d) vysledky tykajici se sluzeb/produktl (napf. kvalita, spolehlivost, shoda se standardy
kvality, kvalita informaci poskytovanych zakaznikiim/ob¢anim)

Pridélte body pomoci panelu vysledkd.

6.2 Ukazatele méfeni orientovanych na ob¢ana/zékaznika
Priklady:

Ukazatele tykajici se celkové image organizace:

a) pocet a doba vyfizeni stiZnosti (napf. vysledek feSeni stietu zajmi)
b) mira divéry verejnosti k organizaci a jejim sluzbam/produktim

¢) Cekaci doba

d) doba vyfizeni / poskytnuti sluzby

e) rozsah vzdélavani zaméstnancl v oblasti odpovidajiciho vztahu k obCantim/zakazni-
kam (napf. profesionalita a pratelska komunikace a zachazeni s obcany/zakazniky)

f) ukazatele respektovani rovnych pfileZitosti

Ukazatele tykajici se zapojeni:
g) mira zapojeni zainteresovanych stran do navrhovani a poskytovani sluzeb/produktt
a/nebo do navrhovani rozhodovacich procesti

h) pfijaté a zaznamenané podnéty
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Kritérium 6: VYSLEDKY ORIENTOVANE NA OBCANA/ZAKAZNIKA

i) zavadéni a mira pouZiti novych a inova¢nich netradi¢nich zplsobi jednani s obca-
ny/zékazniky

Ukazatele tykajici se sluZzeb/produktt:

j) dodrzovani zvetfejnénych standardi sluzeb (napf. charty prav obcanti)

k) pocet vadnych vracenych piipadi (napf. dokumenti, rozhodnuti) vykazujicich chyby
a/nebo pocet pripadll vyZadujicich opakované vyfizeni nebo kompenzaci

1) mira Gsili vynaloZeného na zlepSeni dostupnosti, presnosti a transparentnosti
informaci

Pridélte body pomoci panelu vysledka.
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Kritérium 7: ZAMESTNANCI — VYSLEDKY

Definice

Kritérium sleduje, jaké vysledky organizace dosahuje z hlediska kompetenci, motivace,
spokojenosti a vykonnosti vlastnich zamé&stnanci.

Kliéova hlediska

Kritérium vyjadfuje spokojenost vSech zaméstnancti organizace. Miru spokojenosti
zjistuji organizace vétSinou pomoci priazkumi provadénych u zaméstnancti, mohou také
vyuzivat dopliikové néastroje, napi. osloveni cilovych skupin, pohovory pii ukonceni
pracovniho poméru a hodnoceni. Mohou rovnéZ zkoumat vykonnost zaméstnanct
a vywj urovné dovednosti.

V této oblasti miZe byt svoboda konani organizace nékdy omezovana zvné&jsku. Je proto
tieba jasné uvést, o jakd omezeni se jedna a jakym zplisobem je organizace prekonava
a o/liviiyje.

Dilezité je, aby organizace vefejného sektoru pfimo zaznamenavaly zjisténé vysledky
ve vztahu k zaméstnanctim, tj. jaky ndzor maji zaméstnanci na:

— image organizace a jeji poslani,

— pracovni prostredi,

— vedeni organizace a systémy fizeni,

— profesni rozvoj, rozvijeni osobnich dovednosti,

— sluzby/produkty, které organizace poskytuje.

Organizace by mély disponovat fadou vnitfnich ukazatelii vykonnosti ve vztahu
k zaméstnanctim, prostfednictvim kterych mohou méfit vysledky, které dosahuji ve
vztahu k cilim a ofekavanim v oblasti celkové spokojenosti zaméstnancu, jejich
vykonnosti, rozvoje dovednosti, motivace a trovné jejich zapojeni v organizaci.

HODNOCENI:

Zvaite, jakych vysledku organizace dosahuje v usili plnit potieby a ocekavani

vlastnich zaméstnancu, pokud jde o

7.1 Vysledky méieni spokojenosti a motivace zaméstnancti

Priklady:

Vysledky tykajici se celkové spokojenosti s:

a) celkovou image organizace a celkovou vykonnosti organizace (pro spole¢nost,
obcany/zakazniky, dalsi zainteresované strany)
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b) mirou informovanosti zaméstnancti o stfetech z4jmut

¢) mirou zapojeni zaméstnanct v organizaci a v napliiovani jejiho poslani

Vysledky tykajici se spokojenosti s fizenim a se systémy fizeni:

d) schopnost vedeni organizace fidit organizaci (napf. stanovovani cild, ptridélovani
zdrojil) a komunikovat

e) ocenovani individualniho i tymového asili

f) pristup organizace k inovacim

Vysledky tykajici se spokojenosti s pracovnimi podminkami:

g) pracovni atmosféra a kultura* v organizaci (napf. feSeni konfliktl, stiZnosti nebo
osobnich problému)

h) pristup k sociadlnim otazkdm (napt. pruzna pracovni doba, vyvazeny vztah mezi praci
a soukromim zaméstnancu, péce o zdravi)

i) zabezpeceni rovnych pfileZitosti, spravedlivé zachdzeni a jednani se zaméstnanci

Vysledky tykajici se motivace a spokojenosti s kariérnim ristem a rozvijenim do-
vednosti:

j) schopnost vedeni organizace podporovat strategii fizeni lidskych zdroji, systema-
ticky zvySovat kvalifikaci zaméstnancti a jejich znalost cil organizace

k) vysledky tykajici se ochoty zaméstnanct akceptovat zmény

Pridélte body pomoci panelu vysledkd.

7.2 Ukazatele vysledku organizace ve vztahu k zaméstnanciim

Priklady:

a) ukazatele pro zjisfovani spokojenosti (napf. Groven absenci nebo nemocnosti, mira
fluktuace zaméstnancti, pocet stiZznosti)

b) ukazatele pro zjistovani vykonnosti (napf. mira produktivity, vysledky hodnoceni)

¢) rozsah vyuzZivani informacnich a komunikacnich technologii zaméstnanci

d) ukazatele tykajici se rozvijeni dovednosti (napf. mira GCasti a GspéSnosti v ramci
vzdélavani, efektivita* prostfedki vynaloZenych na vzdélavani)

e) dukazy o schopnosti jednat s ob¢any/zédkazniky a reagovat na jejich potieby
f) Groven rotace zamé&stnanci uvnitf organizace (vnitfni mobilita)

g) ukazatele tykajici se motivace a aktivni GCasti (napf. mira navratnosti dotaznikt pfi
pruzkumech provadénych mezi zaméstnanci, poCet navrhl na inovace, aktivni cast
v internichdiskusnich skupinach)
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h) vySe a ¢etnost mimoradnych odmén pro jednotlivce a tymy

i) polet nahlaSenych piipadi moznych stiett zajmu

Pridélte body pomoci panelu vysledk.
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Kritérium 8: SPOLECNOST — VYSLEDKY

Definice

Kritérium sleduje vysledky, které organizace dosahuje v uspokojovani potfeb a v na-
pliiovani predstav vefejnosti na mistni, narodni a mezinarodni trovni. Konkrétné méri
vniméni pfistupu organizace a jejiho pfinosu ke kvalité Zivota, Zivotnimu prostiedi
a k zachovani celosvétovych zdroji a v ramci organizace také vnitini miru efektivity
piinosu organizace pro spolecnost.

Kli¢ova hlediska

Organizace vefejného sektoru ovliviiuji spolecnost z podstaty svych hlavnich Cinnosti
nebo mandatu vyplyvajiciho ze zakona. Vystupy téchto hlavnich ¢innosti maji dopad na
pfimé i nepiimé pifjemce. Analyzy okamzZitych dopadi na pifjemce by se mély odrazit
v kritériuspokojenosti obéani/zakazniku (kritérium 6) a v kritériu klicovych vysledku
vykonnosti (kritérium 9).

Kritérium 8 méfi planované i neplanované dopady na spolecnost, napt. globalni dopady
politik organizace za hranicemi zékladniho poslani organizace ¢i mandatu vyplyvajici ze
zékona nebo hlavnich ¢innosti. V tomto sméru analyza zhodnoti dopady odvozené
z planovanych cil a zaroven i neplanované duasledky, tj. vedlejsi dopady, které mohou
ovliviiovat spole¢nost kladnym a/nebo zapornym zptisobem.

Meéfeni zahrnuji kvalitativni i kvantitativni ukazatele. Mohou se tykat:
— dopadu na ekonomiku

— socialnich aspektt, napt. lidi s postiZzenim

— kvality Zivota

— dopadu na Zivotni prostiedi

— kvality demokracie

HODNOCENI:
Zvaite, jaké vysledKky organizace dosahuje z hlediska vlivu na spolecnost, pokud jde o
8.1 Vysledky méfeni vlivu na spole¢nost v oblastech diileZitych
pro zainteresované strany
Priklady:
a) povédomi Siroké vefejnosti o vlivu organizace na kvalitu Zivota ob¢ant/zdkaznikt

b) povést organizace (napf. jako zaméstnavatele, jako subjektu podporujiciho
mistni/globélni spolecnost)

¢) ekonomicky vliv na spolecnost na mistni, regionélni, narodni a mezinarodni Grovni
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d) pristup k problematice Zivotniho prostiedi (napf. ochrana pted hlukem, zne¢istovani
ovzdusi)

e) environmentalni dopad na spole¢nost na mistni, regiondlni, nirodni a mezinarodni
arovni

f) dopad na spolecnost z hlediska udrZitelného rozvoje na mistni, regionalni, narodni
a mezinarodniGrovni

P

g) dopad na spolecnost zohlednujici kvalitu demokratické tcasti na mistni, regionalni,
narodni a mezinarodni trovni

h) nézor Siroké vefejnosti na otevienost a transparentnost organizace
i) etické chovani organizace

j) druh pozornosti, jakou organizaci vénuji média

Pridélte body pomoci panelu vysledkd.

8.2 Ukazatele vykonnosti ve spolecenské oblasti stanovené organizaci
Priklady:

a) vztah s prisluSnymi orgény, skupinami a zastupci vefejnosti

b) rozsah pozornosti, kterou vénuji organizaci média

¢) podpora vénovana socialn€ znevyhodnénym ob&aniim

d) podpora vénovana integraci a zaclenéni etnickych mensin

e) podpora mezinarodnich rozvojovych projekti

f) podpora obCanské angazovanosti ob¢anli/zakaznikl a zaméstnanct

g) produktivni vyména poznatkl a informaci

h) programy prevence zdravotnich rizik a Grazi ob¢ant/zdkaznikl a zamé&stnanct

i) aktivity organizace zaméfené na zachovani a udrZeni zdroji (napf. mira dodrZovani
standardu pro Zivotni prostfedi, pouzivani recyklovanych materialt, pouZzivani
ekologickych zplsobt dopravy, omezeni trazd, hluku a dal§ich negativnich dopadd,
sniZeni spotieby napf. vody, elektfiny, plynu)

Pridélte body pomoci panelu vysledkd.

44



Kritérium 9: KLICOVE VYSLEDKY VYKONNOSTI

Kritérium 9: KLICOVE VYSLEDKY VYKONNOSTI

Definice

Kritérium hodnoti vysledky, které organizace dosahuje ve vztahu ke své strategii
a planovani tykajici se potieb a pozadavkl zainteresovanych stran (tj. externi vysledky),
a vysledky, které organizace dosahuje v oblasti fizeni a zlepSovani organizace (tj. interni
vysledky).

Klicova hlediska

Klicové vysledky vykonnosti se vztahuji k zakladnim, méfitelnym cilam, které si
stanovi organizace a jejichZ dosazeni podminiuje uspéch organizace v kratkodobém
i dlouhodobém horizontu. Tyto vysledky vyjadiuji schopnost politik* a procesi
dosahnout cild a tkold, véetné specifickych politickych zamért.

Klicové vysledky vykonnosti 1ze délit externi a interni:

1) externi vysledky: ukazatele efektivity politik a sluZeb/produktti z hlediska schopnosti
zlepSovat podminky pfimych piijemct: dosaZeni hlavnich aktivit v oblasti a) vystupt
— sluzby/produkty — a b) dopadui hlavnich aktivit organizace na externi zainteresované
strany (efektivnost)

2) interni vysledky: ukazatele interniho fungovéani organizace — fizeni, zlepSovani
a fnancni vykonnosti (4¢innost a hospodarnost®).

Tato méfeni souvisi s politikou a strategii (kritérium 2), partnerstvim a zdroji (kritérium
4) a procesy (kritérium 5).

HODNOCENI:

Zvazte dukazy o dosaZeni definovanych cili organizace, pokud jde o

9.1 Externi vysledky: vystupy a dopady vztaiené k cilim

Priklady:

a) rozsah dosahovani cill z hlediska vystupti (poskytovani sluzeb/produkti)

b) zlepSeni kvality poskytovanych sluZeb/produkti vzhledem k vysledkim métfeni
¢) G¢innost vynaloZenych nakladd

d) vysledky kontrol a audit

e) vysledky Gcasti v soutéZich, ceny za kvalitu, certifikaty systému fizeni kvality
(umisténi v Ndrodni cené za jakost — benchmarking)

f) vysledky v benchmarkingu ¢i benchlearningu*

g) efektivnost vynaloZenych nakladi* (vysledky dosahované s nejniz§imi niklady)

Pridélte body pomoci panelu vysledka.
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9.2 Interni vysledky

Priklady:

Vysledky v oblasti fizeni a inovaci:

a) dikazy o zapojeni vSech zainteresovanych stran v organizaci

b) vysledky uzavienych partnerstvi a vysledky spolecnych aktivit

¢) dukazy o schopnostech uspokojovat a vyvaZovat potfeby vSech zainteresovanych stran

d) dikazy o Gspé€$ném zlepSovani a inovovani strategii, struktur a/nebo procesi
organizace

e) dukazy o lep$im vyuZivani informacnich technologii (pfi fizeni internich znalosti
a/nebo pfi interni a externi komunikaci a sitovém informa¢nim propojeni)

f) vysledky kontrol a auditt
g) vykonnost procesi*

Finan¢ni vysledky:
h) rozsah pInéni finan¢nich rozpodti a finanénich zaméra

i) rozsah nebo trend*, vyjadfujici podil, ve kterém se organizace Castecné spoléha na
své vlastni finan¢ni zdroje — pfijmy plynouci z poplatkd, ze ziskl z prodeje sluZeb
a zboZzi

j) dukazy o schopnosti uspokojovat a vyvaZovat finan¢ni zajmy vSech zainteresovanych
stran

k) mira efektivniho vyuZivani provoznich zdroji

1) vysledky finanénich kontrol a auditd

Pridélte body pomoci panelu vysledka.
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Bodové hodnoceni CAF a panely hodnoceni

Pro¢ pouiivat bodové hodnoceni?
Bodové hodnoceni jednotlivych subkritérii a kritérii modelu CAF ma ctyfi hlavni cile:
1) Poskytnout informace a nasmérovat zlepSovatelské ¢innosti.

2) Meéfit dosaZzeny pokrok. Dosud ziskané zkuSenosti ukazuji, Ze sebehodnoceni podle
modelu CAF je ucinné opakovat kazdym rokem nebo jednou za dva roky. To
dokladuji také jiné pfistupy a metody fizeni kvality.

3) Identifikovat dobrou praxi na zékladé vysokého bodového ohodnoceni predpokladi
a vysledkd. Dobra praxe v oblasti pfedpokladd je obvykle prokdzdna mimo jiné
vysokym bodovym hodnocenim vysledka.

4) Napomahat pfi hledani spolehlivych partnerd, od nichZ je moZné uéit se (bench-
marking — systematické porovnavéani, benchlearning* — uceni se dané organizace od
jiné navzajem).

V piipadé benchlearningu je tfeba si uvédomit, Ze porovnavani poctu bodd u modelu
CAF ma omezenou hodnotu a ptfedstavuje riziko, zejména pokud se tak déje bez pomoci
zkuSenych a vySkolenych externich poradci ktefi by stejnym postupem validovali
bodové hodnoceni v riiznych organizacich. Hlavnim cilem benchlearningu je porovnani
riznych zpusobl fizeni predpokladi a dosahovani vysledkt. Validované bodové
hodnoceni miiZe v tomto smyslu slouZit jako vychozi bod. Pravé timto zptisobem muize

benchlearning pfispét ke zlepSovani.

Jakym zptisobem bodové hodnotit?

Model CAF 2006 nové umoziuje dva zpusoby bodovéani. Bodové hodnoceni , klasické*
je aktualizovanou verzi panelt hodnoceni modelu CAF z roku 2002. Bodové hodnoceni
CAF s ,,jemnym rozliSenim* je vhodné pro organizace, které chtéji, aby hodnoceni 1épe
odraZelo analyzu subkritérii. Hodnoceni s jemnym rozliSenim umoZiiuje v rdmci
kazdého subkritéria bodovat vSechny faze cyklu PDCA. Oba zplisoby hodnoceni
vychézeji z cyklu PDCA.

Ve srovnani s verzi 2002, ve které byla stupnice nastavena v rozsahu 0 aZ 5 bodu, byla
stupnice revidovana a nastavena v rozmezi 0 az 100 boda.

Pozndmka: Do kapitoly bodového hodnoceni byly zapracovdny pokyny, které vlastni
postup bodovdni vice vysvetluji. Pokyny ke klasickému zpiisobu bodového hodnocent
Jjsou uvedeny v ndsledujici kapitole. Vyklad bodového hodnocent ,,s jemnym rozlisenim “
je uveden v Priloze ¢. 1 — Dodatek k postupu bodového hodnoceni ,,s jemnym
rozlisenim*.

47



Spole¢ny hodnotici ramec

1. Klasické bodové hodnoceni CAF

Tento kumulativni zpisob bodovani poméha organizaci seznamit se s cyklem PCDA
a sméfovat ji cilené k pristupu z hlediska kvality.

Bodové ohodnoceni tak, jak je definovano ve verzi CAF 2002, je uvedeno v nésledujici
tabulce ve sloupci ,,Verze 2002°.

V panelu hodnoceni pfedpokladi 1 I1ze dosahnout faze (irovné) PDCA (bodové
hodnoceni 91 az 100 bod®) pouze v piipadé, kdy souasti cyklu trvalého zlepSovani jsou
benchlearningové aktivity. V panelu vysledkl 1 jsou hodnoceny trendy dosaZenych
vysledkd a/nebo mira plnéni cild.

Panely hodnoceni 1 (.klasické” bodové hodnoceni CAF)

Faze . o Pocet Verze
(Grover) PANEL PREDPOKLADU 1 bodii 2002
V/ této oblasti nejsme aktivni.
Neméme Zadné informace nebo mame 0-10 0
pouze diléi informace bez SirSiho kontextu.
PLAN X - P
(planuj) Cinnosti jsou planovény. 11-30 1
DO Planované ¢innosti jsou zavadény 31-50 9
(realizuj) a realizovény.
Provéfujeme/pfezkoumavame spravnost
CT(ECK ui ¢innosti a zpdsobu provadéni (tj. zda 51-70 3
(zkontroluj) | ya1ame spravné véci spravnym zpiisobem).
Na zékladé provéreni/prezkoumani v pfipadé
ACT N v o . .
. potreby pfizpisobujeme (korigujeme) 71-90 4
(reaguj) Y a ;
nase cinnosti.
Ve, co délame, tak planujeme, provadime,
PDCA prezkoumavame, priib&zné prizpdsobujeme 91-100 5
a ucime se od druhych.
Jsme v cyklu neustalého zlepSovani.
POKYNY:

1) Hodnoceni provadéjte po jednotlivych subkritériich. Posuzujte tu ¢ast sebehodnotici
zpréavy, ktera se tyka daného subkritéria.

2) Pro bodové hodnoceni je k dispozici stobodova stupnice — umoZziiuje specifikovat

stuperl implementace a roz§ifeni daného subkritéria v organizaci.

vy

3) Stanovte uroven dosahovanou v organizaci. Vyberte jednu z mozZnosti Grovné:
Plan —Do — Check — Act.

4) Zptsob bodovani je kumulativni — pro dosaZeni uréité irovné bodového hodnoceni je

48




BODOVE HODNOCENI CAF A PANELY HODNOCENI

nutné naplnit pfedchozi trovné cyklu PDCA. (Priklad — je-li v rdmci hodnoceného
subkritéria stanovena troveri Check, je nutné splnit veskeré predchozi tirovné cyklu
PDCA, tzn. Plan — Do)

5) Pridélte body podle miry naplnéni, kterd byla dosaZena v rdmci pfisluSné Grovné.
(Priklad — je-li v ramci subkritéria hodnocena tiroveri Check, je k dispozici bodové
hodnoceni v rozsahu 51 aZ 70 bodii. O vysi bodového hodnoceni v tomto rozsahu se
rozhoduje podle toho, jak jsou poZadavky na tuto tiroveri v organizaci napliiovdny).

6) Pro spravnost rozhodnuti o vysi bodového hodnoceni je vhodné vyuZit priklady
uvedené u prislusného subkritéria.

Panely hodnoceni 1 (.klasické” bodové hodnoceni CAF)

PANEL VYSLEDKO 1 s Rl
bodi 2002

Vlysledky se neméri

a/nebo nejsou k dispozici zadné informace. 0-10 0

Vysledky se méfi a ukazuiji negativni trendy

a/nebo vysledky nespliiuji stanovené cile. ~ 11-30 1

Vlysledky vykazuiji nevyrazné trendy nebo mirny pokrok

a/nebo jsou spinény nékteré stanovené cile. = 31-50 2

Vysledky vykazuiji rostouci trendy

a/nebo je spinéna vétsina stanovenych cil(. / 51-70 3

Vlysledky ukazuiji na znaény pokrok

a/nebo jsou spinény véechny stanovené cile. 2 7-90 4

Byly dosazeny vynikajici a trvale udrzitelné vysledky.

VSechny stanovené cile jsou spinény. 5

Porovnani v§ech klicovych vysledk( se srovnatelnymi 91-100

organizacemi je pozitivni.

POKYNY:

1) Pro kazdé subkritérium pfid€lte body od 0 do 100 na stupnici rozdélené do Sesti
arovni (Grovné odpovidaji hodnoceni podle panelu vysledki modelu CAF verze
2002).

2) U kazdé arovné vezméte v Givahu trend, nebo dosazeni cile, ptipadné oboji.
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2. Bodové hodnoceni CAF ,,s jemnym rozliSenim”

Bodové hodnoceni ,,s jemnym rozliSenim* je zpusob soub&Zného hodnoceni, které 1épe
postihuje realitu napf. tam, kde fada organizaci vefejného sektoru ¢innosti provadi (faze
Do), ale bez dostatecného planovani (faze Plan).

V panelu pfedpokladt se diraz klade spiSe na cyklus PDCA a pokrok si lze

predstavit jako spiralu, kde na kazdé ota¢ce muze dojit ke zlepSeni v kterékoli fazi

cyklu: Plan — Do — Check — Act.

— Cinnosti v souvislosti s benchlearningem se b&7n& zohlediiuji na nejvy$si arovni
vSech fazi.

— Tento zptsob bodového hodnoceni poskytuje vice tdaji o oblastech, ve kterych je
potieba se zlepsit.

— Panel vysledki ukazuje, zda je nutno urychlit trend nebo se zaméfit na dosazZeni cilll.
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Pokyny pro hodnoceni jednotlivych subkritérii:
— Prectéte si definici jednotlivych fazi cyklu (Plan — Do — Check — Act).

— Najdéte dikazy o silnych a slabych strankach a zhodnofte kazdou fézi cyklu
oznacenim v piislusném polic¢ku tabulky panelu hodnoceni. Toto hodnoceni miZe byt
doplnéno konkrétnimi piiklady nebo dukazy tak, aby bodové hodnoceni nebylo
neprehledné. Pro hlubsi hodnoceni 1ze uvést vSechny piiklady nebo dikazy v riznych
polickach vsech ¢tyf fazi cyklu a pro kazdou fazi vypocitat primeér.

— Souétem bodu vSech CEtyf fazi a naslednym délenim 4 vznikne pocet dosaZenych boda
z celkového poctu 100 pro kazdé subkritérium piedpokladd. Tento pocet bodd by mél
byt vérohodny a konzistentni, napt. celkové bodové hodnoceni by nemélo piesdhnout
40 bodt, pokud bodové hodnoceni nékteré ze Ctyf fazi (Plan — Do — Check — Act) je
niZ§i nebo rovno 20 bodl. Pokud je bodové hodnoceni nékteré z fazi cykli nizsi nez
30, nemélo by celkové hodnoceni ptesahnout 60 bodd.

UKAZKA bodového hodnoceni s ,jemnym rozli$enim”

Piedpoklady — subkritérium 1.1: ZvaZte dikazy o tom, co vedeni organizace déla
pro nasmérovani organizace vypracovanim poslani, vize a hodnot

Syntéza ditkazii ziskanych sebehodnocenim (vychodisko pro vypracovdni pldnii
zlepSovdni a pro bodové hodnoceni).

BLOK 1.1.1

Vize a posldni organizace byly formulovdny pred tremi lety, a to na zdklade poZadavku
generdlniho feditele. Do diskuse se ndsledné zapojili v§ichni manaZzeri niZsich tirovni
Fizeni. VSichni zaméstnanci obdrzZeli informacni kartu, kde byly vize a posldni uvedeny.

BLOK 1.1.2

Dosud nebyla tesena oblast stanoveni hodnot a etického kodexu. ManaZer lidskych
zdrojii rozpracoval projekt. Stiedni management byl pozvdn na semindr ke spolecné
diskusi o hodnotdch organizace, jehoZ cilem je definovat tyto hodnoty pro chovdni
v obtiznyd situacich.

BLOK 1.1.3

Zaméstnanci, zdkaznici/obcané a jiné zainteresované strany se do procesu pripravy
definice posldni dosud nezapojovali. AvSak diileZitost takového zapojeni si zacali vice
uvédomovat pred dvema lety, kdy se nékolik manaZerii organizace ziicastnilo semindrit
TOM, zejména semindre vénovaného modelu CAF. Poté bylo rozhodnuto provést
u zaméstnanciia obcanii/zdakaznikii priizkum a zjistit jejich ndzory. Vysledky ukdzaly, Ze
vedeni organizace na stredni uirovni rizeni a radovi zaméstnanci povaZuji formulace vize
a posldni pouze za prostiedek k vylepseni image organizace a podle nich nemaji nic
spolecného s realitou a se skutecnymi cili. Z priizkumii obcanii/zdkaznikit vyplyvd, Ze je
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zapotiebi sladit jejich predstavy s predstavami vedeni organizace. Je napldnovdno
setkdni manaZerit a zaméstnancii se zdstupci obcanii/zdkaznikii. RovnéZ bylo
rozhodnuto, Ze tyto priizkumy se budou provddeét kaZdy rok. Predpoklddd se také
sebehodnoceni v rdmci celé€ organizace.

BLOK 1.1.4

VySe uvedené priizkumy by mély byt zdrukou, Ze v budoucnu budou formulovand vize
a posldnipravidelné prezkoumdvdny a aktualizovdny s ohledem na potreby a predstavy
obcanii/zdkaznikit a zainteresovanych stran a Ze se zvysi aktivni ticast zaméstnancii
a zlepSise také komunikace uvniti organizace.

Vyse uvedend ukazka/ptiklad byla zaznamenana do nasledujici tabulky piedpokladd,
ktera ma napomoci pfi zpracovani celkového bodového hodnoceni jednotlivych
subkritérii.

Poznamka: To ovSem nutné neznamend, 7e jednotlivé piiklady budou bodovany.
Jednotlivi ¢lenové CAF tymu pouZivaji pro bodovani vlastni tabulku, kterd je vycho-
diskem pii jednani o dosaZeni konsensu.
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Bodové hodnoceni CAF s ,jemnym rozli§enim” - PANEL VYSLEDKU 2

Stupnice 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
Zadné Negativni | Stabilnitrend | Rostouci | Znacny Pozitivni
méfeni trend nebo mirny trend pokrok |srovnani vSech

TRENDY pokrok vysledkii s

N x| T yenaaneni

Pocet bodii
Z4dné nebo Vysledky Spinéno Spinéna Spinény Vechny cile
; pouze nesplriuji nékolik VétSina vechny spinény a
CILE nepodloZené stanovené stanovenych stanove- stanovené porovnavany
informace cile cild nych cilii cile S jinymi
organizacemi
Podet bodi
Celkem na 200
Pocet bodii na 100
POKYNY:

— Posudte oddéleng, jak se trendy vysledkt organizace vyvijely béhem poslednich tii
let a jak byly splnény cile v poslednim roce.

— Pridélte body za trend od 1 do 100 na stupnici rozdélené na Sest Grovni (viz sloupce
v tahilce).

— Za splnéni cili v poslednim roce pfidélte body od 1 do 100 na stupnici rozdélené do
Sesti Grovni.

— Souctem bodi za trendy a dosaZené cile a vydélenim 2 dostanete pocet dosaZenych
bodt z moznych 100 na subkritérium vysledka.

UKAZKA bodového hodnoceni CAF s ,jemnym rozlisenim”

VYSLEDKY - subkritérium 9.1: Zvajte diikkazy o dosaZeni definovanych cili
organizace, pokud jde o klicové vysledky vykonnosti v oblasti externich
vysledku: vystupy a dopadyvztaZené k ciliim

Syntéza ditkazit vzniklych sebehodnocenim (vychodisko pro vypracovdni pldnii
zlepsovani a pro bodové hodnoceni).

Pri pripravé na strategické jedndni na zacdtku nového pracovniho roku byla vypra-
covdna zprdva pro vedeni podniku o klicovych vysledcich vykonnosti za posledni rok
s cilem optimalizovat strategické pldnovdni na pristi rok. Zdavery zprdvy hovorily jasné:
pokud jde o vykonnost, cile byly splnény z vice nez 50 %, tj. 0 10 % vice ve srovndni s mi-
nulym rokem. Ocenéni téchto zdverii bylo zcela adresné a otevielo cestu k intenzivnim
diskusim mezi cleny vedeni.
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UKAZKA bodového hodnoceni CAF s ,jemnym rozlisenim” - panel vysledk 2

VYSLEDKY - subkritérium 9.1: Zvajte dikazy o dosaZeni definovanych cili

organizace, pokud jde o kli¢ové vysledky vykonnosti v oblasti externich vysledki:
vystupy a dopadyvztazené k cilim

Stupnice 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91 -100
Zadné Negativni | Stabilni trend | Rostouci | Znaény Pozitivni
méfeni trend nebo mirny trend pokrok |srovnani vSech
.(I-sl‘nf:“s‘?vvyvoje) pokrok vysledkii s
prisluSnymi
\ —7 / /7( organizacemi
Pocet bodi 45
Z4dné nebo Vysledky Spinéno Spinéna Spinény Vsechny cile
; pouze nespliujf nékolik VétSina vsechny spingny a
CILE nepodloZené stanovené stanovenych stanovenych| stanovené porovnavany
informace cile cilli cilli cile S jinymi
organizacemi
Podet bodii 65
Celkem na200| 110/200
Poget bodii na 100 55/10
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DOPORUCENI PRO POSTUP APLIKACE modelu CAF

Proces trvalého zlepSovéani lze navrhnout a realizovat vicero zpusoby. Pfistup TQM
vhodny pro danou organizaci lze urcit podle velikosti organizace, jeji kultury a rozsahu
dfivéjsich zkuSenosti s nastroji TQM.

V této kapitole je popsdn proces trvalého zlepSovani pomoci modelu CAF o deseti
krocich, ktery 1ze povazovat za vhodny pro vétSinu organizaci.

Je dulezité zdaraznit, Ze zde uvedena doporueni vychéazeji ze zkuSenosti mnoha
organizaci, které model CAF pouzivaji. Kazdy zlepSovaci proces je vSak jedinecny,
a proto by zaméstnanci odpovidajici za proces sebehodnoceni méli tato doporuceni
chépat pouze jako inspiraci a nikoli jako pfesny navod pro postup sebehodnoceni.

Faze 1 - ZAHAJENi PRACE S MODELEM CAF

Krok 1
ROZHODNETE O PLANOVANI A ORGANIZOVANi SEBEHODNOCENI

Pro Gspésny prubéh procesu sebehodnoceni je rozhodujici velké odhodlani a soulad
zamérl vrcholového vedeni organizace a zaméstnanctl.

ZkuSenosti mnoha organizaci ukazuji, Ze tento soulad zamérl a zavazek (zavazek
trvalého zlepSovani) lze docilit pouze tehdy, pokud vedeni organizace pfijme jasné
rozhodnuti po dikladnych konzultacich se zainteresovanymi stranami. Rozhodnuti musi
jednoznacné vyjadrovat ochotu vedeni organizace aktivné se na tomto procesu podilet,
a to uznanim pfidané hodnoty sebehodnoceni a zarukou otevienosti vici novym
poznatkim, dale respekt k vysledkim a nasledné pfipravenost zahajit zlepSovatelské
¢innosti. Zaroven obsahuje zavazek vyclenit zdroje potfebné k profesiondlnimu
provadéni sebehodnoceni.

Rozhodovani vedeni organizace vychazi ze znalosti potencidlnich vyhod sebehodnoceni
podle modelu CAF a z informaci o struktuie modelu a procesu sebehodnoceni. Je velmi
dilezité, aby vSichni manazefi byli o téchto vyhodach presvédceni hned od zacatku.

Pruzkum 2005

Nejvétsi vyhody sebehodnoceni s vyuzitim modelu CAF

Pruzkum provadény v roce 2005 ukazal, Ze uZivatelé modelu CAF povazuji
za hlavni vyhody sebehodnoceni:

— efektivni zji$téni silnych stranek organizace a oblasti ke zlepSovani

— urceni pfislusnych aktivit pro zlepSovani

— vyssi informovanost a zlepSeni komunikace v ramci organizace

— vy$8§i informovanost zaméstnancti a zajem o oblast kvality

S ohledem na dal$i néstroje TQM uZivatelé modelu CAF obecné shledavaji, Ze
pouZiti modelu CAF je jednoduché, levné a Ze model 1ze snadno upravit pro
potieby verejného sektoru.
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V této fazi je nezbytné, aby jeden nebo vice zaméstnancl v hodnocené organizaci na
sebe vzali odpovédnost za zajisténi té€chto zakladnich principi. Dobré je obratit se na
organizaci odpovidajici za roz$ifovani modelu CAF (vice informaci najdete na
www.eipa.eu) a poZadat ji o prezentaci modelu CAF nebo ziskat informace o/od jinych
organizacich, které jiZ tento model pouZivaji a jsou ochotné podélit se o své zkusenosti.

Pro ziskani podpory proces sebehodnoceni organizace ze strany zaméstnancu, je
dulezité s nimi diskutovat, dfive nez bude s konecnou platnosti sebehodnoceni
schvéleno. Kromé obecnych vyhod, které sebehodnoceni pfinasi, se ukazuje, Ze mnoho
zaméstnancti povazuje model CAF za vybornou pfileZitost lépe poznat svou organizaci
a chcese aktivné zapojit do jejiho rozvoje.

Pro nékteré organizace muze byt dilezité ziskat pro tento model také souhlas externich
zainteresovanych stran, neZ se pro sebehodnoceni rozhodnou. MiZe jit o politiky nebo
vrcholové vedeni organizaci vy$8i Grovné spravy, ktefi se jiZ Gzce podileji na
rozhodovéni vedeni organizace. Klicové externi zainteresované strany mohou hrat
ur¢itou Glohu také pfi samotném procesu sebehodnoceni, zejména pfi shromazdovani
adaju a zpracovani informaci, piipadné také téZit ze zmén tykajicich se nékterych
oblasti, které byly identifikovany jako oblasti vyZadujici zlepSeni.

Uvodni planovani sebehodnoceni

Poté, co bylo sebehodnoceni schvéleno, miZe zalit proces planovani. Jedna z prvnich
véci, kterou by mélo vedeni organizace do svého rozhodnuti zahrnout, je uréeni rozsahu
a pristupu sebehodnoceni.

Castym dotazem byvé, zda sebehodnoceni musi zahrnovat celou organizaci nebo zda jej
mohou provadét samostatné utvary, napf. jednotlivé Gseky nebo oddé€leni. Samostatné
utvary mohou sebehodnoceni provadét, ale ke skute¢né smysluplnému posuzovéni
vSech kritérii a subkritérii potiebuji dostate¢nou autonomii, aby mohly byt povazovany
za organizace z velké Casti nezavislé, které maji vlastni poslani a nesou vyznamnou
odpovédnost za lidské zdroje a financni procesy. V téchto pfipadech je tfeba hodnotit
relevantni vztahy dodavatel/zdkaznik a rovnéZ vztahy zainteresovanych stran mezi
vybranym Gtvarem a zbyvajici ¢asti organizace.

Doporuduje se, aby rozhodnuti vedeni organizace zahrnovalo vybrany zpusob
hodnoceni. K dispozici jsou dva zptisoby bodového hodnoceni. Pfi volbé by organizace
méla vzit v ivahu Cas, ktery miZze hodnoceni vénovat, a troven dosavadnich zkusenosti
a vyspélost.

Dilezitym krokem vrcholového vedeni je v této fazi jmenovani manazer projektu pro
proces sebehodnoceni. Vedouci projektu obvykle provadi nasledujici Gkoly:

1) podrobné planovani projektu, véetné procesu komunikace

2) komunikace a konzultace o projektu s ur¢enymi zainteresovanymi stranami

3) zajisténi Skoleni ¢lentt CAF tymu
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4) shromazdovani pomocnych materiald a dikazd

5) aktivni Gcast ve skupiné pro sebehodnoceni

6) pomoc pii dosahovani konsensu

7) zpracovani zavérecné verze sebehodnotici zpravy

8) podpora vedeni organizace pfi stanovovani priorit a ndvrhu planu zlepSovani

Naroky kladené na manazera projektu jsou vysoké. Doty¢nd osoba musi velmi dobie
znét svou organizaci i model CAF a rovnéz musi védét, jak napoméhat procesu
sebehodnoceni. Volba spravného manaZera projektu, ktery t€émito znalostmi disponuje
a ma divéru vedeni organizace i ostatnich zaméstnanct, je jednim z klicovych
rozhodnuti vedeni organizace, které muze ovlivnit kvalitu a vysledek sebehodnoceni.

Skoleni o projektovém fizeni je dostupné na narodni i mezinirodni Grovni.

Nekteré organizace nejsou obeznameny s terminologii a piiklady pouZivanymi v modelu
CAF, nebot se s nimi ve své béZné praxi vibec nesetkdvaji a nemohou je tedy vyuzivat
pfimo. Tuto problematiku je nutné fesit jiZ na zacatku celého projektu, v momentu
seznamovani zaméstnanct s modelem. Pozdé&ji to miZe piedstavovat piekazku v procesu
sebehodnoceni. Kromé $koleni (viz Krok 4) lze v téchto piipadech ,,pfizptisobit* dany
model terminologii organizace. Je dobré si nejprve zjistit, zda s tim nckterd organizace
podobna hodnoceni organizaci nema jiz zkuSenosti. MiZe to provadét organizace
odpovédnd za rozSifovani modelu CAF v dané zemi nebo CAF Resource Centre pii EIPA.

Krok 2
INFORMUJTE O PROJEKTU SEBEHODNOCENI

Dal$im nutnym krokem je stanovit plan komunikace zahrnujici komunikaci zaméfenou
na vSechny zainteresované strany v projektu zv1asf s dirazem na vedeni organizace na
stiedni Grovni fizeni a zaméstnance.

Ve vsech projektech, které se zabyvaji zménou a zlepSovanim fizeni, je zdkladem
komunikace, a to predevs§im tehdy, provadi-li organizace sebehodnoceni. Pokud
informovani o tcelu sebehodnoceni a souvisejicich ¢innostech neni jasné a priméiené,
bude sebehodnoceni pravdépodobné povazovano ,,pouze za dalsi projekt” nebo za
»cviceni vedeni organizace®. Hrozi nebezpeci, Ze tyto domnénky se zacnou automaticky
naplnovat vzhledem k neochoté vedeni organizace na stfedni Grovni fizeni a dalSich
zaméstnanct plné se angaZovat ¢i zapojit.
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Pruzkum 2005

DulezZitost komunikace pro vytvareni vlastnictvi zaméstnancu je vSeobecné
podcenovana

Z prazkumu uZivateli modelu CAF vyplyva dilezity zavér: tito uZivatelé ptipousti,
Ze vyznam komunikace se zaméstnanci béhem procesu dostatecné nedocenili.
Ukazuje se, Ze jednou z hlavnich moZnych vyhod modelu CAF je vétsi infor-
movanost a leps$i komunikace uvniti organizace. Avsak toho 1ze dosdhnout jediné
v pripadé, Ze vedeni organizace a zaméstnanci odpovédni za sebehodnoceni CAF
od samého pocétku aktivné seznamuji zaméstnance a manazery stfedni Grovné
fizeni se sebehodnocenim, jeho Gcelem a potencidlnimi vyhodami a snazi se je
zapojovat.

V¢asna informovanost zaméstnancl a vedeni organizace miZe u nékterych z nich
vzbudit zajem piimo se podilet na praci CAF tymu. V idedlnim piipad€ by k aktivni
Gcasti méli byt lidé adekvatné motivovani. Pravé osobni motivace by méla byt jejich
hlavnim divodem. Zaméstnanci musi mit zcela jasnou pifedstavu o tom, co je cilem
procesu: zlepSovani celkové vykonnosti organizace.

Politiku komunikace v rdmci procesu sebehodnoceni CAF je tieba zaméfit na vysledky
vyhodné pro vSechny zainteresované strany, zaméstnance a obcany/zédkazniky.

Pro Gspésny prubéh a navaznou ¢innost je tedy nezbytné béhem jednotlivych fazi
projektu jasné informovat vSechny zainteresované strany o vSem podstatném. ManaZer
projektu spolu s vrcholovym vedenim organizace musi tuto politiku podpofit a zaméfit
se zaroven na nasledujici otazky:

1) Jak mtzZe sebehodnoceni zptisobit zménu?
2) Proc je prioritou?
3) Jak souvisi se strategickym pldnovanim organizace?

4) Jak souvisi (napiiklad jako prvni krok) s obecnou snahou zlepSovat vykonnost
organizace, napiiklad realizaci nového programu reforem?

Plan komunikace musi byt diferencovany a posuzovat nasledujici prvky:

cilovou skupinu

zpravu/sdéleni
— prostredek

— odesilatele

— Cetnost

— nastroje

— rozdéleni kompetenci.
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" Faze 2 - Proces sebehodnoceni

Krok 3
VYTVORTE JEDNU NEBO ViCE SKUPIN PRO SEBEHODNOCENI (TZV. CAF TYMU)

Skupina pro sebehodnoceni (ddle CAF tym) by méla byt nejreprezentativnéjSim
vzorkem organizace. Obvykle zahrnuje zaméstnance z riznych Gtvart organizace,
riznych funkci, s riznymi zkuSenostmi a z rtiznych Grovni. Cilem je vytvofit tym co

nejefektivnéjsi a zaroven tym schopny poskytnout co nejpiesnéjsi a detailni pohled na
organizaci zevnitf.

Dosavadni zkusenosti ukazuji, Ze CAF tym tvoii 5 aZ 20 ¢lend. AvSak aby zptsob prace
byl efektivni a relativné neforméalni, jsou obecné nejvyhodnéjsi CAF tymy, které maji
kolem 10 G¢astniku.

Pokud je organizace skutecné velka a sloZzita, je dobré vytvofit vice neZ jeden CAF tym.
V tomto piipadé musi navrh projektu brat v Givahu, jakym zptisobem bude ¢innost té€chto
CAF tymi koordinovana.

Cleny CAF tymu je tieba vybirat nikoli pouze podle jejich odborné kvalifikace, nybrz
podle toho, nakolik jsou obeznameni s organizaci a podle jejich osobnich schopnosti
(napt. schopnost analyzy a komunika¢ni schopnosti). Ucast v tymu je dobrovolna, ale za
kvantitu, riznorodost a divéryhodnost CAF tymu zustava odpovédny manazer projektu
a vedeni organizace.

ManaZer projektu muze byt zarovenn vedoucim CAF tymu, coZ usnadiiuje kontinuitu
projektu, ale zaroveii je nutné vyvarovat se stietu zajmu. DuleZité také je, aby vSichni
¢lenové CAF tymu byli presvédceni o schopnosti vedouciho CAF tymu vést diskuse
spravedlivé, oteviené a efektivné, coZ umozni, aby se do procesu mohl zapojit kazdy.
Vedouciho CAF tymu voli ¢lenové tymu. Nezbytnym predpokladem pro efektivni
jednani CAF tymu je:

— fungujici sekretariat, ktery je vedoucimu CAF tymu k dispozici

— pfipravenost prib&hu jednani

— vhodné zazemi pro jednani

— informac¢ni a komunikac¢ni technologie.

Castym dotazem byva, zda leny CAF tymu maji byt i vrcholovi manaZefi organizace.
Vzdy to zéavisi na kultufe a tradici organizace. Pokud se predstavitelé vedeni organizace
aktivné zapoji, mohou poskytovat dalsi informace a zvySuje se pravdépodobnost, Ze
podpofi naslednou implementaci stanovenych aktivit pro zlepsovani. ZvySuje se také
ruznorodost 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 podilet a fikat, co si mysli.
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Krok 4
PORADEITE SKOLENI

Informovanost a Skoleni vedeni organizace

Dilezité muze byt vyskoleni dobrovolnych G¢astnikd z fad vedeni organizace i dalSich
zainteresovanych stran, aby se rozsifila obeznamenost s koncepcemi modelu TQM
obecné a zejména se sebehodnocenim s vyuzitim modelu CAF a jejich pochopeni.

Informovanost a Skoleni CAF tymu

Cilem Skoleni CAF tymu je sezndmit jeho ¢leny s modelem CAF a s Gc¢elem a podstatou
procesu sebehodnoceni. Kromé teoretického vykladu musi Skoleni zahrnovat také
prakticka cviceni, kterd ac¢astnikim pfibliZi zdasady fizeni kvality a umoZni jim
vyzkouset si dosahovéani konsensu, nebot tyto pojmy a zptisob prace mohou byt pro
vétSinu ¢lenll neznamé. Pokud byl manaZer projektu vyskolen jiz dfive, je dobré, aby se
do $koleni vyrazné€ zapojil.

Pro tyto Gcely je mozné vyuZit kazdoroéni kurzy pro vycvik lektorti a podobné aktivity,
které porada CAF Resource Centre pii EIPA a které probihaji v fadé evropskych zemi.

ManaZer projektu musi pro CAF tym zajistit pfehled vSech dlleZitych materialt
a informaci potiebnych k efektivhimu posouzeni organizace. Spole¢né je mozné
hodnotit jedno subkritérium z kritérii pfedpokladl a jedno odpovidajici subkritérium
z kritérii vysledki. To skupiné umozni 1épe pochopit, jak funguje sebehodnoceni
s vyuzitim modelu CAF. Je tieba dosdhnout konsensu v otazce hodnoceni dikazi
o silnych strankach a oblastech vyZadujicich zlepSeni a ve zpiisobu pridélovani boda.

7 dalsi dalezité schiizky, kterd nasledné ve fazi konsensu uSetii ¢as, ma vyplynout
obecné predstava, pro které klicové zainteresované strany organizace je jeji ¢innost
nejvice dileZita: zakaznici/obCané, politici, dodavatelé, partnefi, manaZefi a zamést-
nanci. Rovnéz je tfeba jasné vymezit, které nejdtleZitéjsi sluzby/produkty jsou témto
zainteresovanym strandm poskytovany nebo od nich ziskavany a které klicové procesy
toto zajistuji. Je nutné pregnantné definovat, kdo jsou zakaznici a zainteresované strany
organizace.

Krok 5
PROVEDTE SEBEHODNOCENI
Individualni hodnoceni

Jednotlivi ¢lenové CAF tymu jsou vyzvani, aby s vyuZitim pfislusnych dokumenti
a informaciposkytnutych manazerem projektu predloZili hodnoceni organizace presné
podle jednotlivych subkritérii. Pfi hodnoceni musi vychazet z vlastnich poznatka
a zkuSenosti s praci a fungovanim organizace. Zformuluji nejdulezit€j$i dikazy
o siliych strankach a oblastech pro zlepSovani. Doporucuje se, aby oblasti vyZadujici
zlepSeni byly formulovany co nejpfesnéji, aby bylo jednodussi urcit navrhy pro pozdéjsi
postup. Poté by méli sva zjisténi shrnout a kazdému subkritériu, pfipadné piikladu
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(podle zvoleného zplsobu hodnoceni) pfidélit body podle panelti hodnoceni.

Pii individudlnim hodnoceni musi byt k dispozici vedouci CAF tymu a odpovidat na
pfipadné dotazy ¢lentt CAF tymu. MiZe rovnéZ koordinovat zjisténé zavéry pii piipravé
na jednani o konsensu.

Dosaieni konsensu ve skupiné

Po individualnim zhodnoceni se skupina musi co nejdiive sejit a dohodnout se, co
povaZuje za silné stranky organizace a které oblasti za prileZitosti ke zlepSovani a jak
bude jednotliva subkritéria bodovat. Pro dosaZeni konsensu je nezbytna diskuse, na nizZ
je zaloZeno uceni se ze zkuSenosti. Je totiZ velmi diileZité pochopit, pro¢ existuji rozdily,
pokud jde o silné stranky, oblasti vyZadujici zlepSeni a o bodovani.

Poradi hodnoceni jednotlivych kritérii muZe urcit CAF tym, neni striktné povinné
postupovat pfi hodnoceni podle ¢iselného fazeni jednotlivych kritérii. Je ale dopo-
ruovano postupovat podle provazanosti souvisejicich kritérii.

Hledani konsensu

Pfi hledani konsensu je mozZné pouzit metodu ¢tyf kroki:

1) predlozeni vSech dikazi, které se tykaji zjiSténych silnych strdnek a oblasti
vyzadujicich zlepSeni, pro kazdé kritérium zji$fuje kazdy samostatné

2) dosazeni konsensu v otazce silnych stranek a oblasti vyZadujicich zlepSeni, zpravidla
po zvazeni veskerych dopliyjicich diikazu ¢i informaci

3) predloZeni individudlnich bodovych hodnoceni u vSech kritérii

4) dosaZeni konsensu pii zavérecném bodovém hodnoceni

Dobie pfipravené jednani ze strany vedouciho CAF tymu (napf. shromazdéni dulezitych
informaci, koordinace jednotlivych hodnoceni) pfispéje k hladkému pribéhu jednani
a vyznamnéusetfi Cas.

Pruzkum 2005
Pridana hodnota diskusi

Zavéry sebehodnoceni byly formulovany stejnym zptisobem jako bylo ukizano
v pruzkumu z roku 2003: poté, co prob&hla diskuse, dosahla vétSina Gcastniki
konsensu. Samotné diskuse se velice Casto povazuje za skute¢nou pfidanou
hodnotu sebehodnoceni — kone¢ny vysledek po dosazeni konsensu nepiedstavuje
pouhy souhrn jednotlivych nazord, odraZi spolecnou vizi reprezentativni skupiny
a timto zpuisobem koriguje subjektivni nazory jednotlivct a jde nad jejich ramec.
Vysvétleni dukazi a osvétleni pozadi, na jakém byly formulovany rizné nazory

hodnoceni.
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Kli¢ovou tlohu hraje vedouci CAF tymu, ktery odpovida za pribéh celého procesu a za
dosazeni konsensu v rdmci CAF tymu. Diskuse musi vZdy vychazet z jasnych dtkazi
o provedenych innostech a z dosazenych vysledka.

Model CAF obsahuje ptehled relevantnich prikladd, ktery ma pomoci pfi nalézani
pfislusnych dikazl. Tento pfehled neni vyCerpavajici, neni ani povinné hodnotit
vSechny pfiklady, pouze ty, které jsou pro organizaci relevantni. CAF tym miZe urcit
jakékoli dalsi piiklady, které jsou podle nich pro organizaci relevantni.

Priklady maji ndzornéji vysvétlit obsah subkritérii s cilem:

1) zjistit, jak organizace plni poZadavky vyjadfené v subkritériu,
2) napoméahat pfi hledani dikazi a

3) ukézat na dobrou praxi v dané oblasti.

Jak bodovat

Model CAF umoziuje dva zplisoby bodového hodnoceni: ,klasicky” pfistup
a hodnoceni ,,s jemnym rozliSenim*. Oba zplisoby bodovani tato pfirucka podrobné
vysvétluje. Klasické bodové hodnoceni se doporucuje pouZzit tehdy, nema-li organizace
vlastni zkuSenosti se sebehodnocenim a/nebo s pristupy TQM.

Doba realizace sebehodnoceni

Porovnani skute¢né a planované délky realizace sebehodnoceni, vychéazejici z priazkumu
z roku 2005, ukazuje, Ze dva azZ tfi dny je na provedeni spolehlivého sebehodnoceni
prilis kratké doba, zatimco deset a vice dni je doba dlouha. Neni proto snadné navrhnout
idedlni ¢asovy harmonogram pro sebehodnoceni podle modelu CAF, nebot je zde piilis
mnoho proménnych, a to cile fizeni, ¢as, zdroje a dostupné odborné znalosti, dostupnost
Gdaji, Cas a informace tykajici se zainteresovanych stran a také politické tlaky. Pro
vétsinu organizaci je vSak normou doba pét dni. Zahrnuje individudlni hodnoceni
a jednénio konsensu.

Vétsina organizaci dokoncila cely proces aplikace modelu CAF béhem tii mésict,
véetné pfipravy, sebehodnoceni, formulace zavérl a vypracovani planu zlepSovani.

Prizkum 2005 ukazuje, Ze doba tfi mésict je idedlni. Je-li doba delsi, hrozi pokles
motivace a zajmu vSech zainteresovanych stran. MiZe se také zménit dosavadni situace
v organizaci, na konci procesu sebehodnoceni mtzZe byt jina nez na zacatku. V takovém
pfipadé hodnoceni ani bodovani jizZ nemusi byt pfesné. Vzhledem k tomu, Ze zlepSovani
organizace s vyuzitim modelu CAF je nepfetrzity dynamicky proces, je aktualizace
tdaju a informaci nezbytnou soucasti tohoto procesu.
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Krok 6

VYPRACUJTE SEBEHODNOTICi ZPRAVU S POPISEM VYSLEDKU
SEBEHODNOCENI

Typicka sebehodnotici zpriva sleduje strukturu modelu CAF (viz schéma A) a obsahuje

minimalné nasledujici ¢asti:

1. Silné stranky a oblasti vyZadujici zlepSeni podloZené u vSech subkritérii prisluSnymi
dikazy

2. Bodové hodnoceni na zéklad¢ panelti hodnoceni

3. Naméty pro zlepSovani

Aby mohla byt sebehodnotici zprava pouZita jako zdklad pro realizaci zlepSovani, je
nutné, aby vrcholové vedeni organizace zpravu oficialné pfijalo, v idedlnim piipadé
potvrdilo a schvalilo. Pokud dobfe fungovala komunikace, nemélo by to predstavovat
Zadny problém. Vrcholové vedeni musi znovu potvrdit svilj zdvazek realizovat zlep-
Sovani. Zaroven je v této fazi rozhodujici informovat zaméstnance organizace a dalsi
zucastnéné strany o hlavnich vysledcich celého procesu sebehodnoceni.
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"l Faze 3 - Plan zlepSovani a stanoveni priorit

Krok 7
VYPRACUJTE PLAN ZLEPSOVANI

Prazkum 2005

Nedostatek méreni

Pti prvni aplikaci modelu CAF narazila fada organizaci na pfekazky. Hlavnim
problémem mnoha organizaci vefejného sektoru, které provadéji sebehodnoceni

poprvé, je nedostatek méfeni, takZe prvnim krokem ke zlepSeni velmi Casto byva
zavedeni systémi méfeni.

Vlastni sebehodnoceni by mélo jit nad rdmec zpravy o sebehodnoceni, aby byl splnén

ucel pouziti modelu CAF. Mélo by vést piimo k vypracovani zpravy o opatfenich, které

maji zlepsit vykonnost organizace, tzv. plan zlepSovani>.

Tento plén je jednim z hlavnich cili sebehodnoceni a zaroveti prostiedkem, jak poskyt-

nout pro strategické planovani organizace nezbytné informace. Plan zlepSovani musi
predstavovat integrovany plan organizace na zvyseni vykonnosti organizace jako celku.

Plan:

1. pfedstavuje integrované systematické planovani pro celou fadu funkei a Cinnosti,
které organizace plni

2. je vysledkem zpravy o sebehodnoceni — vychazi z dikazt a Gdaji poskytnutych vlastni

3. je zaloZen na silnych strdnkach organizace, fesi jeji prileZitosti pro zlepSovani
a reagujena kazdou z nich pfisluSnymi opatfenimi.

Stanoveni priorit oblasti, které je tieba zlepsit

Pfi pfipravé planu zlepSovani muZe vedeni organizace zvazit pouZziti strukturovaného
pfistupu, zahrnujiciho tyto otazky:

- Kde chceme byt za dva roky v souladu s celkovou vizi a strategii organizace?

- Jaka opatfenti je tfeba prijmout, aby byly tyto cile dosaZeny (definice strategie/tkolu)?

Proces vytvéareni planu zlepSovani lze strukturovat nasledovné:
Vedeni organizace — po konzultaci s pfisluSnymi zainteresovanymi stranami
1. shromaZduje nédpady na zlepSeni ze zpravy o sebehodnoceni a tematicky je tfidi

Sy pripadé iiradii vizemni verejné spravy v CR termin ,,akéni pldn* uzivdn v souvislosti se strategickym pldnovdnim.
Pro potreby modelu CAF je pouZivdn pojem ,,pldn zlepSovdni*.
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2. analyzuje oblasti vyZadujici zlepSeni a navrZzené podnéty a poté formuluje zlepSo-
vatelské ¢innosti s ohledem na strategické cile organizace
3. stanovuje priority aktivit zlepSovani — prostfednictvim dohodnutych kritérii hodnoti
jejich dopad (maly, stfedni, velky) v oblastech, kde je nutné zlepseni, napf.:
- strategicka vaha ¢innosti (kombinace dopadt na zainteresované strany, na vysledky
organizaci, interni/externi zviditelnéni)
- obtiZznost provadéni ¢innosti (zkouméni stupné obtiZnosti, potfebnych zdroji
a rychlostirealizace)
4. prifazuje jednotlivym Cinnostem vlastnika (odpovédnost za jednotlivé Cinnosti), stanovi
¢asovy harmonogram a dtleZité etapy, uruje potiebné zdroje (viz schéma B).
Pro prehlednost miiZe byt uzite¢né propojit probihajici aktivity zlepSovani se strukturou
modelu CAF.

Jednim ze zptisobu stanoveni priorit je kombinace:

— arovné bodového hodnoceni u kritéria nebo subkritéria, které umoziuje udélat si
pfedstavu o vykonnosti organizace ve vSech oblastech, a

— Kklicovych strategickych cil

Doporuceni

Zatimco sebehodnoceni s vyuZitim modelu CAF je povaZovano za zacatek dlouhodobé
strategie zlepSovani, hodnoceni musi upozoriiovat, které oblasti 1ze feSit relativné rychle
a snadno. Jejich feSeni pomuZe zvysit divéryhodnost programu zlepSovani a predstavuje
okamzZitou navratnost investic z hlediska Casu a vzdélavani, je rovnéZ impulsem
k dalSimupokracovani — Gispéch plodi dalsi Gspéch.

Praxe ukézala, Ze je efektivni zapojit zamé&stnance, ktefi provadéli sebehodnoceni, do
pripravy a realizace zlepSovéani. Lze toto chépat jako formu odmény a posileni jejich
sebedivéru a moralky. Mohou se také stat iniciatory dal§iho zlepSovéni.

Pruzkum 2005
Clenové CAF tymu

Clenové CAF tymu vénuji této Einnosti hodné energie, mnohdy nad rdmec své
bézné kazdodenni prace. KdyZ zacinaji v téchto skupinich pracovat, velice Casto
maji urCité pochybnosti o uZite¢nosti daného tkolu a Gcasti vedeni organizace,
domnivaji se, Ze byt otevieny a Cestny se nevyplaci, apod. AvSak po urcité dobé,
kdyz vidi seri6zni pristup, objevi se s rostouci motivaci urcité zaujeti a nakonec
vezmou vysledky za své. Maji potencial stat se nejvice motivovanymi kandidaty do
tyma sestavenych pro zlepSovani a podletoho je tfeba se k nim chovat.

Plan zlepSovéni vyplyvajici ze sebehodnoceni je tfeba zaclenit do procesu strategického
planovani a zapojit ho do celkového fizeni organizace.
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Krok 8
INFORMUIJTE O PLANU ZLEPSOVANI

Komunikace je jednim z rozhodujicich faktorti Gsp&chu sebehodnoceni a realizace
naslednych aktivit zlepSovani. Prostfednictvim komunikace se v pfislusnou chvili
pomoci pfislusného prostiedku poskytuji piislusné cilové skupiné piislusné informace,
a tonejen pied nebo béhem sebehodnoceni, nybrz i po ném. Organizace individudlné
rozhoduje o tom, zda zpravu o sebehodnoceni zpiistupni, ¢i nikoli, ale je dobrou praxi
vSechny zaméstnance informovat o vysledcich sebehodnoceni, tj. o jeho hlavnich
zaveérech, oblastech, ve kterych je nutné naplanovat a zrealizovat zlepSovani. Jinak maze
organizace ztratit moznost vytvorit vhodny zaklad pro zménu a zlepSovani. Pfi kazdém
sdélovani vysledkid se vZdy osvédCuje zduraznit to, co organizace déla dobie a jak se
chce dale zlepSovat — existuje mnoho organizaci, které povazuji své silné stranky za
samoziejmost a nékdy zapominaji nebo si ani neuvédomuji, jak dulezité je pochvalit
Gspéch.

Krok 9
REALIZUJTE PLAN ZLEPSOVANI

Kazdy plan zlepSovani musi obsahovat definované priority. Mnohé pfiklady v modelu
CAF je mozné povaZovat za prvni krok ke zlepSovani. Soucasné dobré praxe a néstroje
fizeni 1ze spojit s riznymi kritérii daného modelu. Pfiklady jsou uvedeny na nasledu-
jicim schématu. (viz str. 69)

Pfi realizaci zlepSovani je tfeba uplatnit vhodny a konzistentni pfistup, vychéazet
z procesu monitorovani a hodnoceni, vysvétlit terminy a pfedpokladané vysledky,
u kazdé Cinnosti zlepSovani urc¢it odpovédnou osobu (“vlastnika*) a v pfipadé
komplexnich opatfeni posoudit alternativni scénare.

Kazdy proces fizeni kvality vychazi z pravidelného monitorovani implementace
a hodnocenivystupt a dopadi. V priibéhu implementace a po provedeném vyhodnoceni
umoZziiuje monitorovani pfizplsobit to, co bylo planovano (vystupy a dopady), zkontro-
lovat dosazené vysledky a ovérit jejich celkovy dopad. Pro hodnoceni zlepSovani je
nutné stanovit zpisoby méfeni vykonnosti (ukazatele vykonnosti, faktory tspéchu, atd.).
Organizace mohou pro aktivity zlepSovani vyuZivat cyklus Plan — Do — Check — Act
(PDCA). Pro jejich maximalni piinos musi byt aktivity zlepSovani zaclenéné do procest
organizace.

Na zédkladé sebehodnoceni podle modelu CAF stile vice zemi zajiStuje ,,recognition
schemes®. Hodnoceni podle modelu CAF miZe byt zdkladem pro uznani ,,Levels of
Excellence” EFQM (www.efqm.org). Znamena to pifechod od sebehodnoceni podle
modelu CAF k hodnoceni podle Modelu excelence EFQM.
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MODEL CAF a AKTIVITY ZLEPSOVANI

UzZivatelské

Investors BSC manualy Préizkumy Priizk
in people spokojenosti rui umy ti
ISO 9000 zaméstnancd spokojenost
obcani/zékaznika
e N
zaméstnanci zin\:?:lt:dal?yci
— —
T
strategie ob&ané/ klicové
vedeni R Iéno%lléni Procesy zakaznici vysledky
—p P - vysledky vykonnosti
— —
T SR
partnerstvi spolecnost
a zdroje - vysledky
EN
\7_/ N J N
Rozvijeni  Rizeni . . 15014000 Audity
poslani vykonnosti Charty ob¢ani Rozpoctovani,

a sluzeb ucetnictvi

Implementace plana zlepSovéani usnadiiuje trvalé pouZivani manaZerskych nastroju, jako
je Balanced Scorecard, prizkumy spokojenosti zdkaznikli a zaméstnanct, systémy
fizeni vykonnosti, apod.

Prizkum 2005
Model CAF jako ivod k TQM

Dfiive nezZ zacal byt aplikovan model CAF, vysledky studie ukizaly na omezené
vyuZzivani nastroju pro fizeni kvality. Nejvice jsou realizovany pruzkumy
spokojenosti zakaznikll a zaméstnanci, externi a interni audity, standardy
ISO 9000:2000 s certifikaci 1 bez certifikace, projektové fizeni a BSC. Vyraznou
snahou je vyuZivat v budoucnu vétsi pocet té€chto nastroji.
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Krok 10
PLANUJTE DALSi KOLA SEBEHODNOCENI

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

Monitorovani pokroku a opakovani hodnoceni

Po zformulovani planu zlepSovani a zahajeni realizace zmén je duleZité presvéddit se, Ze
tyto zmény pusobi pozitivné a nemaji negativni dopad na diive dobfe fungujici
organizaci.

Neékteré organizace zahrnuly pravidelné sebehodnoceni do procesu planovani ¢innosti —
jejich hodnoceni jsou nacasovana tak, aby poskytovala informace o kazdoro¢nim
stanovovani cilti a finan¢nich prostfedcich.

Panely hodnoceni modelu CAF jsou jednoduché, ale efektivni nastroje pro hodnoceni
pokroku dosaZeného realizaci planu zlepSovéni.

Pruzkum 2005

Hodnoceni s vyuzitim modelu CAF se kazdym druhym rokem pravidelné
opakuje

Prizkum ukazal, Ze pro zvyseni vykonnosti a efektivnosti organizace je nutné
aplikovat model CAF nékolikrat. VEtSina z organizaci dava prednost tomu, aby byl
model CAF pouZit kazdé dva roky (44 %). Investice z hlediska realizace a Casu
potiebné k dosazeni vysledku pfi realizace zlepSovani tento nazor podporuji.
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Deset kroku ke zlepSovani organizace s vyuzitim modelu CAF

Faze 1 - Zahajeni prace s modelem CAF

Krok 1 - ROZHODNETE O PLANOVANi A ORGANIZOVANI SEBEHODNOCENI
— rozhodnuti vedeni organizace o projektu, v¢éetné konzultace v rdmci organizace
— definovani rozsahu a pfistupu sebehodnoceni

— volba zplsobu bodového hodnoceni

— urceni manaZera projektu

Krok 2 — INFORMUJTE O PROJEKTU SEBEHODNOCENI

— definovani a realizace planu komunikace

— podnécovéani zaméstnanct k Gcéasti v projektu

— komunikace v pribéhu riznych fazi se v§emi zainteresovanymi stranami

Faze 2 - Proces sebehodnoceni

Krok 3 — VYTVORTE JEDNU NEBO ViCE SKUPIN PRO SEBEHODNOCEN (TZV. CAF TYMU)
— rozhodnuti o po¢tu CAF tymi
— vytvoreni CAF tymu, ktery je ve vSech svych aspektech adekvatni pro celou organizaci,
se zietele k souboru kritérii
— zvoleni vedouciho CAF tymu (tymu)
rozhodnuti, zda by ¢lenem CAF tymu mél byt zastupce(i) vedeni organizace

Krok 4 — PORADEITE SKOLENI

— zajisténi informovanosti a Skoleni vedeni organizace

— zajisténi informovanosti a Skoleni CAF tymu

— zajisténi seznamu vSech prislusnych dokumentti manaZerem projektu

— definovani kli¢ovych zainteresovanych stran, sluZeb/produkti a kli¢ovych procest
Krok 5 — PROVEDTE SEBEHODNOCEN

— individualni hodnoceni kritérii

— dosazeni konsensu v CAF tymu

— bodovani

Krok 6 — VYPRACUJTE SEBEHODNOTICi ZPRAVU S POPISEM VYSLEDKU SEBEHODNOCEN(
Faze 3 - Plan zlepSovani a stanoveni priorit

Krok 7 — VYPRACUJTE PLAN ZLEPSOVANI

— stanoveni prioritnich zlepSovatelskych ¢innosti

— diferenciace ¢innosti v ramci realistického ¢asového rozsahu

— integrace planu zlepSovani do béZného strategického a planovaciho procesu
Krok 8 — INFORMUJTE O PLANU ZLEPSOVANI

Krok 9 — REALIZUJTE PLAN ZLEPSOVANI{

— definovani konzistentniho pfistupu pfi monitorovani a hodnoceni aktivit zlepSovani na zakladé
cyklu PDCA (Plan — Do — Check — Act)

— urceni odpovédné osoby pro kazdou aktivitu zlepSovani

— pravidelné uplatiiovani odpovidajicich néstroji fizeni

Krok 10 — PLANUJTE DALSI KOLA SEBEHODNOCENI

— nové hodnoceni dosazeného zlepSovani prostfednictvim realizace dalSich kol sebehodnoceni
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Schéma A - Vzor formulafe pro sebehodnoceni s , klasickym” bodovanim

Kritérium 1 - Vedeni

Hodnoceni na zakladé kritéria 1
Posouzeni diikazti o tom, co vedeni organizace d€la pro:

Subkritéria

1.1 Nasmérovani organizace vypracovanim jejiho poslani, vize a hodnot

1.2 Vytvoreni a uplatnéni systému pro fizeni organizace, vykonnosti a zmén

1.3 Motivovani a podpora zamé&stnanct organizace a vedeni piikladem

1.4 Rizeni vztah@i s politiky a jinymi zainteresovanymi stranami s cilem zajistit
sdilenou odpovédnost

Poéet bodu Jednotlivé
a odiivodnéni cinnosti
/100 (volitelné)

Oblasti pro

Subkritérium Silné stranky zlepEovéni

1.1

1.2

1.3

1.4

Celkem na 400

Primér na 100
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Schéma B - Vzor formulafe pro akéni plan zlepSovani

Plan zlepSovani 1: (napf. Kritérium 1 Vedeni)

Cinnost 1.1.

Popis cinnosti.

Sponzor/Garant:

vy

Nejvyssi autorita, kterd odpovidd za danou
dinnost a poZaduje a podporuje konkrétnt
cinnost, Ize ji oznacit za koncového
uZivatele.

Manazer projektu/cinnosti:

Osoba odpovédnd za realizaci dané
cinnosti/projektu.

Projektovy tym:

Urcené osoby, které maji danou cinnost
realizovat; mohou to byt lidé uvnitr’ a/nebo
mimo organizaci.

Kontaktni udaje:

Cil/rozsah:

Zainteresované strany

Silné stranky definované
v sebehodnotici zpravé

Oblasti zlepSovani

Alternativni feseni

Omezeni

Potiebné lidské zdroje (pocet osob/dni)

Rozpocet

Datum schvaleni

Datum zahdjeni

Odhadovany konec¢ny termin
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BENCHLEARNING

1. Definice

Hlavnim cilem benchlearningu a/nebo benchmarkingu je snaha nalézt lep$i zpusoby
realizace ¢innosti s cilem zlepsit celkovou vykonnost organizace. Metoda vychazi
z lepSichvysledkd dosaZenych jinymi jiné organizacemi.

Benchmarking v obecném smyslu je proces, pomoci néhoZ organizace vyhledava jiné
organizace, s nimiZ se miZze porovnavat, tedy provadét benchmarking. Tato metoda
predstavuje efektivni néstroj pro rozvoj organizace, nebot vyuZiva osvédcené zékladni
principy, napiiklad ,,neobjevovat Ameriku® a ,,ucit se od jinych®“. Pro analyzu orga-
nizace lze vyuZit model CAF a jiné vhodné néstroje.

Pfi benchlearningu, na rozdil od klasického benchmarkingu, neni nutno vyhledavat
srovnatelné organizace a pouZivat jasné ukazatele pro pifima srovnani. VEtsi diiraz neni
kladen na porovnavéni, ale na proces uceni se od jinych. Cilem benchlearningu je
poucit se ze silnych stranek jinych organizaci, ucit se od nich to, co délaji dobre, hledat
inspiraci a poucit se z chyb jinych a nasledné se jich vyvarovat. Jednd se o aktivni
a neustalyproces, nikoli o porovnani benchmarkd*: faktl a méfeni.

Dobré praxe jsou obvykle neoddélitelné spojeny s benchlearningem. Partnery pro
benchlearning by mély byt vybrany organizace, které zlepSily svoji vykonnost
prostfednictvim uplatnéni a zavedeni dobré praxe. Je dobré si uvédomit, Ze vybér
partnerd pro benchlearning neni nutné omezovat na podobné organizace. Podnét pro
inovaci muZe vzniknout pravé u partnert pusobicich v rtiznych sektorech. Realizace
poznatkt vzeslych z projektu benchlearningu vytvari vlastni dobrou praxi v dané
organizaci.

2. Model CAF a benchlearning

Sebehodnocent je prvotnim krokem pro zahajeni procesu benchlearningu a pro realizaci
naslednych zmén tim, Ze bere v Gvahu analyzu/diagnézu organizace, tj. definovéani
a pochopeni silnych stradnek a oblasti pro zlepSovani organizace. Pfed zahajenim
realizace benchlearningu je duleZité mit informace o vykonnosti organizace a tim
rozhodnout o prioritnich oblastech pro zlepSovani.

Vyuziti modelu CAF pii benchlearningu znamend, Ze organizace hodnotila vykonnost
miniméIné ve ¢tyfech zdkladnich oblastech:

1. Zaméstnanci organizace
2. Zakaznici
3. Prostiedi, ve kterém organizace pusobi

4. Celkova vykonnost organizace
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Hodnoceni téchto oblasti umoZziuje ziskat celkovou predstavu o dosaZenych vysledcich
organizace a poskytuje tidaje o vykonnosti. Pro pIné vyuZiti vyhod benchlearningu je
déle nutné posuzovat otazky vedeni a fizeni organizace. Tyto otdzky jsou feSeny v ramci
hodnoceni kritérii pfedpokladi modelu CAF, které popisuji pfistup organizace napiiklad
k problematice stanovovani cilti, rozvoji lidskych zdroji, Gloze vedeni, fizeni zdrojt
a fizeniprocest.

Kazda funkce, proces a Gikol organizace miZe byt predmétem benchlearningu. Vyhodou
propojeni benchlearningu s modelem CAF je, Ze pomoci struktury CAF s deviti kritérii
a 28subkritérii Ize identifikovat problémové oblasti organizace a hledat vhodné partnery
pro benchlearning, ktefi maji v danych oblastech lepsi vysledky.

Sebehodnoceni s vyuzitim modelu CAF vede ke zpracovani planu zlepSovani. Za to
benchlearning je jednou z cest pro realizaci zlepSovani. Metoda sebehodnoceni
i benchlearningjsou neodd¢litelné spojeny s principem kontinudlniho a dlouhodobého
zlepSovani vykonnosti.

Vzhledem k tomu, Ze v Evropé je model CAF pouzivin stdle vice, je snadné najit
partnery pro benchlearning. CAF Resource Centre pii EIPA za prispéni narodnich
korespondentt sleduje uZivatele modelu CAF v Evropé a apeluje na né, aby dobré praxe
vkladali do databaze EIPA.

Pokud se organizace zaregistruje jako uZivatel CAF na webové strdnce EIPA —
www.eipa.eu — mliZe zaznamenavat podrobné informace o své organizaci, tdaje o poctu
bodd dosazenych pfi sebehodnoceni podle modelu CAF (nepovinné a diavérné)
a informaceo svych osvédéenych postupech. Poskytovanim kli¢ovych informaci mize
tato databidze poméhat organizacim vefejného sektoru nalézt vhodné partnery pro
benchlearning, tj. umoZiiuje vyhledat uZivatele modelu CAF v urcité zemi, v urcité
oblasti ¢innosti nebo v oblasti dobré praxe.

3. Cyklus benchlearningu a projekt

Schématicky lze benchlearning znazornit jako cyklus o péti krocich:
1. Planovani

2. Shromazdovani informaci, méfeni a srovnavani

3. Analyza

4. Prizpusobeni

5

. Zhodnoceni a zprava
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5. 1.
Hodnoceni — Planovani
pokroku (co, jak, kdy,
a opakovani s kym)
Cyklus
benchlearningu
4. 2.
Uplatiiovani S!"of‘faz‘iﬂ"a'f'
dobré praxe udajd, merent
v organizaci a porovnavani
3. zajimavych
Analyzovani postupd,
\ oblasti pro / silnych stranek
uceni se a vysledkd

1. Planovani

Prvnim krokem benchlearningovych projektl je planovani, tedy hledani vhodnych
partnerd, jejich identifikace a navazani kontaktu. Tyto projekty lze zahajit mezi dvéma
nebo vice partnery. Velmi dileZité je, aby kazda organizace urcila manaZera projektu.
Z tad ucastnikd projektu se vybere koordinator. Partnefi se musi dohodnout, kterymi
oblastmi a/nebo vysledky se budou zabyvat, pfi¢emz se zvazuje Gloha i piinosriznych
partnert. VZdy je nutno dbat na to, aby piinos a zisk partnert byly v rovnovaze a aby
situace byla pro vSechny Gcastniky stejné vyhodnd. Partnefi musi schvélit také eticky
kodex, ktery muze zahrnovat dohodu o kone¢nych terminech a zasady utajeni, Fizeni
abezpecnosti informaci.

2. Shromazdovani informaci, méfeni a srovnavani

Ve druhé fazi se shromazduji zajimavé postupy a podnéty z partnerskych organizaci pro
feSeni zjisténych problému a v prislusnych oblastech jsou rovnéz dosahovany vysledky.
Tyto tdaje lze ziskat pomoci dobfe pfipravenych dotaznikd, na jedndnich Gcastnikl
a/nebo navstévami piimo na misté. Veskeré shromdzdéné adaje, tedy tdaje tykajici se
tspécht i selhani, je tfeba porovnat a/nebo méfit a zjistit rozdily a nezbytnépodminky
uspéchu.
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3. Analyza

Tretim krokem je analyza. Organizace zapojené do projektu jsou vyzvany, aby
definovaly pficiny problém, které se vyskytly v jednotlivych oblastech. Zaroven jsou
vyzvény, aby tam, kde je to mozné, urcily hlavni pfi¢iny problémi a vyvodily, jak se tyto
pfi¢iny mohou stat klicem k Gspé$nému provedeni prvnich krokt pfi feSeni problému.
Jakmile jsou znamy pfi¢iny problému, je tfeba zvolit nebo piizplsobit dobré praxe,
pripadné nalézat jin4, potencidlné Gspésna feSeni. RovnéZ se doporucuje, aby Gcastnici
projektu zjistili, pro¢ jsou nékteré postupy, vysledky nebo metody vhodnéjsi a ts-
pesnéjsi nez jiné, a tato zjisténi doloZili.

4. Piizpusobeni

Ctvrtou fazi je implementace, tj. vyb&r dobrych napadi, podnétd, postupd a feSeni
a jejichzavadéni do kazdodenni praxe organizace. Pro GspéSnou implementaci je v této
fazi rozhodujici Gplna shoda a angaZovanost a G¢ast zaméstnancll. Zaméstnanci musi byt
v organizaci obvyklym zptiisobem informovani mimo jiné také o vyvoji projektu v jeho
jednotlivych fazich. Dale je zapotiebi vypracovat zavérecnou zpravu obsahujici prehled
navrht dobré praxe, jejich provadéni a predpokladanych vysledkt/dasledku.

5. Zhodnoceni a zprava

V posledni fazi jsou vyhodnocovany vysledky projektu a je nutno rozhodnout o dalsich
krocich. Tyto kroky mohou zahrnovat zlepSovani soucasnych procest véetné vyuzivani
novych podnéti a myslenek — hlavné jde o to, Ze trvalé zlepSovani je dynamicky proces
s uréitymiduasledky, a proto do n&j musi byt zapojeny vSechny zainteresované strany.
Pokrok je dileZité monitorovat, coZ umoziuje prubézné méfit dosazena zlepseni, a proto
se organizacim doporucuje, aby opakovaly komplexni sebehodnoceni s pomoci modelu
CAFE.

4. Doporuceni pro realizaci benchlearningu

— Pfi hledani partnerti pro benchlearning se neomezovat pouze na sviij vlastni sektor.
Neékteré procesy, napf. méfeni spokojenosti zdkaznika nebo zaméstnanci, jsou
spole¢né a lze je efektivné porovnavat u riznych typt organizaci. Jde o to ,,zbavit se
stereotypniho uvazovani®.

— Klast diraz jak na porovnavani vykonnosti tak na procesy a ¢innosti sméfujici
k dobrépraxi.

— Neocekévat, Ze benchmarking bude rychly a snadny.

— Optimdlné rozloZit zdroje na cely projekt. Nevynakladat pfiliS mnoho Casu
a fnanénich prostfedkl na jednu konkrétni fazi procesu.

— Nepredpokladat, Ze vSechny Gtvary organizace mohou byt srovnavany s jinymi
organizacemi.
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— Nepozadovat informace a tidaje po jinych organizacich, aniz by byla vlastni organizace
pripravena sdilet idaje a informace s jinymi, a naopak nepfedpokladat, Ze jiné
organizace budou oteviené sdilet informace, které jsou pro né komercné cenné (i kdyz
podle zkuSenosti vétSina organizaci by vétSinu informaci sdilela, pokud je hned na
zacatku navazano vhodné partnerstvi). Zakladem Gspé$nych benchlearningovych
projekti je respektovani druhych a spoluprace v duchu partnerstvi.

— Nastavit optimalni dobu trvani projektu. Cim déle proces benchlearningu trvé, tim
t€Z81 je udrzZet zaujeti a odhodlani zaméstnancti odpovédnych za prosazovani ¢innosti
a hlavné za jejich provadéni.
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SLOVNIK POJMU

Analyza naklada a vynosu, (67 analyza CBA (Cost Benefit Analysis)

Metodicky postup zkoumajici vztah nakladu (Costs) a piinosi (Benefits) zkoumaného
subjektu. Jedna se o zhodnoceni pfinosi z vynaloZené investice.

Analyza SWOT (SWOT analysis)

Analyza silnych stranek (Strengths) a prileZitosti ke zlepSovani organizace (Weakness),
externich prileZitosti — potencidlnich vyhod (Opportunities) a externich hrozeb —
potencidlnich problémi (Threats).

Audit (Audit)

Nezavislé odborné hodnoceni zamérené na prezkouméni a vyhodnoceni ¢innosti

organizace a jejich vysledkd. Nejbézn&jsimi audity jsou finan¢ni audit, provozni audit,
audit ICT, audit shody a audit fizeni. Lze rozliSit Grovné auditu:

— interni audit — provadény nezavislym Gtvarem organizace, ktery se kromé& provadéni
kontroly souladu s ptfedpisy mize podilet rovnéZ na kontrole efektivity interniho
fizeni organizace

— externi audit — provadény nezavislym k auditu opravnénym orgédnem

Je tfeba rozliSovat mezi internim auditem a interni kontrolou, kterd je provadéna

vedoucimi zaméstnanci organizace.

Balanced Scorecard, téZ systém vyvazenych ukazatel vykonnosti
(Balanced Scorecard, BSC)

Balanced Scorecard je soubor méfitek kvantitativniho hodnoceni rozsahu GspéSnosti
organizace v realizaci poslani a strategickych cilii organizace. Tento systém tvofi Ctyfi
hlediska: inovace a uceni se (zaméstnanci), vnitini procesy, zdkaznici a fizeni financi.
Tyto ukazatele jsou vzdjemné propojené pies vztahy pfic¢ina — nésledek. Tyto vztahy
jsou zaloZené na predpokladu, Ze budou permanentné monitorovany. BSC je také
uzite¢ny komunikacni nastroj managementu pro informovéani zaméstnanci v organizaci

a jinych zainteresovanych stran o realizaci strategickych pland.

Benchlearning (Bench learning)

Proces uleni se, jak zlepSovat ¢innost sdilenim poznatkd, informaci a nékdy i zdroju.
Je povaZovan za efektivni zptisob zavadéni organizacnich zmén.
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Benchmark (Benchmark)

Zméteny dosaZeny vykon (Gspéch) vysoké arovné (nékdy oznacovan jako ,,nejlepsi ve
své kategorii®, viz pojem “Benchmarking®), referen¢ni nebo méfici standard (etalon)

vxs

pro srovnavani, nebo Groven vykonnosti, kterd je uznana jako standard nejvyssi kvality
(standard excellence) pro urc¢ity konkrétni proces.

Benchmarking (Benchmarking)
Porovnavani s jinymi organizacemi a pouceni se ze zjiSténych skutecnosti. V praxi
benchmarking obvykle oznacuje:

— pravidelné porovnavani aspektti vykonnosti (funkce a procesy) s organizacemi, které
podle obecného minéni uplatiiuji dobrou praxi

— zjistovani moZnosti pro zlepSovani vykonnosti
— snaha nalézat nové pfistupy vedouci ke zlepSeni vykonnosti
— realizace jednotlivych zlepSeni a

— néasledné monitorovani pokroku a pfezkoumani piinosa.

- Strategicky benchmarking (Strategic benchmarking)

Je pouZivan pti zlepSovani celkové vykonnosti organizace a vychazi ze zkoumani
dlouhodobych strategii a obecnych piistupt, které umoznily t€ém vykonnym uspét.
Zahrnuje srovnani aspektt vysoké Grovné, jako jsou hlavni kompetence, vyvoj
novych sluzeb/produktli, zména v rovnovaze ¢innosti nebo zlepsovani schopnosti
feSit zmény v daném prostiedi.

Brainstorming (Brainstorming)

Nastroj tymové prace pro ziskavani novych napadi bez jakychkoli omezeni a béhem kratké
doby. Nejdulezit¢jsim pravidlem je nepfipustit ve fazi hledani napadd jakoukoli kritiku.

Cile (objectives / goals / aims / targets)

Formulace cilového stavu s popisem poZadovanych vystupll nebo dopadu tak, jak jsou
definovany v poslini organizace.

— Strategické cile (Strategic objectives)

Celkové stfednédobé a dlouhodobé cile ukazuji smér, kterym se organizace chce
vydat. Popisuje konecné vystupy nebo dopady, které chce dosdhnout.

- Operativni cile (Operational objectives)

Jsou to konkrétné formulované strategické cile, napf. na Grovni Gtvaru. Operativni
cile je moZno okamzit& transformovat v soubor ¢innosti a Gkold.
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Cile SMART (SMART objectives)

Cile obecné udavaji, ceho chce organizace dosdhnout. Cile stanovené jako SMART by
mély spliiovat zdkladni charakteristiky:

Specific — konkrétni (pfesné vystihujici, ¢eho chce organizace dosahnout)

Measurable — méfitelné (s kvantitativné stanovenymi cili)

Achievable — dosaZitelné

— Realistic — realistické (jsou k dispozici dostate¢né zdroje?)

Timed — terminované (nacasované)

Cyklus PDCA, téz Demingtiv zlepSovaci cyklus (PDCA Cycle, Deming Cycle)

Metoda pro zjisténi zpasobu feSeni a pro fizeni procesu zlepSovéni. Je zaloZena na
étyifazovém cyklu, jehoZ opakované prochazeni zajistuje neustélé zlepSovani:

— Plan (pldnovéni — projektova faze)

Do (realizace — provadéci faze)

Check (pfezkouméni — kontrolni fize)

Act (zavedeni — realiza¢ni faze)

Dobra praxe/nejlepsi praxe (Good / Best practice)

Mimotadné vykony, metody Ci pristupy, které vedou k vyjimecnému aspéchu/vysledku.
Nejlepsi praxe je relativni pojem a nékdy oznacuje zcela nové nebo zajimavé postupy,
které byly identifikovany pomoci benchmarkingu.

Dopady (Outcomes)
Viz pojem Vystup.

Diikaz (Evidence)

Informace na podporu tvrzeni nebo faktu. Dikaz je nezbytny pfi formovéni jasného
zaveéru nebo konecného tGsudku.

Efektivita, téZ efektivnost (Effectiveness)

Rozsah, ve kterém jsou planované ¢innosti realizovany a planované vysledky dosaZeny.
Jednd se o stupen plnéni cile, tj. co je dosaZeno oproti planovanym zdmérim. Déle viz
nasledujici schéma.
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Schéma: Efektivita - Hospodarnost - Ucinnost

Efektivita vynaloZzenych nakladi

Cile Zdroje Cinnosti Vystup Dopad

Hospodarnost Ucinnost Efektivita Dosazeni cile

Efektivita vynaloZenych nakladi, nakladova efektivnost (Cost effectiveness)

Vztah mezi vysledky (efekty, dopady) vyplyvajici z cili organizace, a naklady na jejich
dosaZeni (je-li to mozZné, zahrnuji celkové spolecenské naklady). Viz rovnéz Efektivita.

Efektivnost pfi nakladani s finanénimi prostiedky.

eGovernment (eGovernment)

VyuZivani informacnich a komunikacnich technologii (ICT) ve vefejné spravé. Ve spo-
jeni s organizacnimi zménami a novymi dovednostmi pfispivd ke zlepSovani vefejnych
sluZeb a demokratickych procest a zaroven zvysuje podporu vefejnych politik.

Etika (Ethics)

Spole¢né hodnoty a normy, k nimZ se hlasi organizace pfi plnéni svych tkold. Tyto
hodnoty a normy, které mohou byt vyslovné uvedeny nebo jen implicitné predpo-
kladany, urcuji, jaké chovani je z mordlniho hlediska povaZovano za spravné, nespravné,
dobré ¢i Spatné. Hodnoty slouZi jako moralni zasady, zatimco normy mohou vyjadiovat
také to, co je v dané situaci spravné z pravniho a moralniho hlediska.

Excelence (Excelence)

Nejlepsi praxe pii fizeni organizace a dosahovéani vysledkt na zékladé souboru
pozadavku celkového fizeni kvality formulovanych v Modelu excelence EFQM:
orientace na vysledky, zaméfeni na zadkaznika, vedeni a konstantni fizeni cile pomoci
procest a faktd, zapojeni zamé&stnancu, neustélé zlepSovani a inovace, vzdjemné
vyhodna partnerstvi, spoleCenskd odpovédnost organizace.

Hodnoceni (Appraisal)

Zkoumani, zda provedené ¢innosti maji Zadouci G¢inky a zda by jinymi postupy bylo

mozno dosahnout lepsiho vysledku s nizsimi naklady.
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Hodnoceni vykonnosti (Performance appraisal)

,,Hodnoceni vykonnosti* musi byt chapano v kontextu fizeni. Systém fizeni obvykle
zahrnuje hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivych zaméstnanci. Tato praxe, pfi niZ se
s¢itaji jednotlivé vykony na riiznych arovnich fizeni v ramci organizace, pomaha
monitorovat vykonnost jednotlivych ttvart a celkovy vykon organizace. MoZnym
zpusobem hodnoceni pracovniho vykonu je osobni pohovor nadfizeného s jednotlivymi
zaméstnanci. Kromé hodnoceni pracovniho vykonu mohou byt pfi pohovoru
posuzovany i dalsi aspekty pracovni ¢innosti doty¢ného, naptiklad pti hodnoceni Grovné
odbornych znalosti a schopnosti jsou zjisfovany potieby v otdzce vzdélavani.

Zvysit objektivitu hodnoceni pracovniho vykonu lze zptisobem:

— hodnoceni zdola nahoru — manazefi jsou hodnoceni pfimo podfizenymi zaméstnanci

— hodnoceni 360° — manaZefi jsou hodnoceni z pohledu nadfizenych manaZerd,
manazerQ stejné Grovné a z pohledu spolupracovniki (kolegl) a zakaznikd

Nadfazeni manazefi

ManaZefi na stejné arovni Manazer/jednotlivec Manazefi na stejné trovni

Dalsi kolegové

Hodnota (Value)

Atribut, ktery je ¢lovékem nebo organizaci uznavany. Nemusi mit pisemnou formu. Lze
rozlisit podle své povahy finan¢ni, socidlni, kulturni a moralni hodnotu. Morélni
hodnoty jsou vice méné univerzalni, zatimco kulturni hodnoty se mohou ménit podle
organizaci, stejné jako podle zemi. Kulturni hodnoty v organizaci by mély byt vztaZzeny
k poslani organizace.

Hospodarnost (Economy)

Hospodarnost znamena fizeni finannich prostfedkd vcetné sniZovani naklada
prostiednictvim efektivnéjSich nakupt a financnich Gspor, aniZ by doslo ke zhorSeni
kvality vystupl a cili. Ukazatel hospodarnosti se vztahuje k pouziti zdroji (lidské,
finan¢ni, materidlni apod.), pfi¢emZ se posuzuje, zda byly za danych podminek a pfi
dosaZeni pozadované kvality vystupll minimalizovany naklady. Déle viz schéma
u pojmu,,Efektivita®.

85



Spole¢ny hodnotici ramec

Inovace (Innovation)

Proces realizace novych nebo zlepSeni stavajicich sluZeb za pouZziti novych nebo
zlepSenych procest, nastroji a systéma.

ISO 9001 (ISO 9001)

Mezinarodni kriteridlni norma stanovujici poZadavky na systém fizeni kvality, zejména
se zaméfenim na efektivnost systému fizeni kvality pfi pInéni pozadavki zakaznika.

ISO je mezindrodné uZivand zkratka pro Mezinarodni organizaci pro standardizaci
(International Organization for Standardization) zaloZené v roce 1947 se sidlem ve
Svycarsku.

Kli¢ové vysledky vykonnosti (Key performance indicators)

Vysledky, které organizace dosahuje na zakladé své strategie a pldnovani v souvislosti
s potfebamia poZadavky riznych zainteresovanych stran (externi vysledky), a vysledky

[P

organizace, pokud jde o jeji fizeni a zlepSovani (interni vysledky).

Kompetence (Competence)

Kompetence zahrnuji odborné zpusobilosti, znalosti, schopnosti, dovednosti a postoje
zaméstnance.

Konsenzus (Consensus)

s v

Shodné vyjadreni GCastnikll, napiiklad v ramci hodnoceni.

Koucovani (Coaching)

Forma konzultantstvi, pfi které ma zaméstnanec moznost nové poznatky, nastroje nebo
zpusobilosti implementovat do praxe, a to jemu vyhovujicim zpisobem. Kou¢ovéani po-
méha zaméstnancim 1épe stanovit a nasledné splnit vlastni cile, podporuje zaméstnance,
aby dosahli vysledka rychleji a efektivnéji, predklada mozZnosti pro ziskani vétsi efektivity.

Kritické faktory uspéchu (Critical success factor)

Klic¢ové ¢innosti nebo vysledky, které jsou rozhodujici pro tspésnost organizace.

Kultura organizace (Organisational culture)

Souhrnny piehled zpasobl chovéni, etiky a hodnot, které jsou predavany, uplatfiovany
a upeviiovany zaméstnanci organizace a které jsou ovliviiovany nirodnimi, socio-
politickymi a pravnimi tradicemi a systémy.
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Kvalita (Quality)

Kvalita je mira napliiovani pozadavki ob¢ant/zédkaznikl na sluzby/Cinnosti a vyrobky
poskytovanymi organizacemi.

- Rizeni kvality (Quality management)

Metoda zajistujici efektivitu a a¢innost vSech ¢innosti potiebnych pro navrzZeni,
vytvoreni a uplatnéni sluzby nebo vyrobku.

Mentoring (Mentoring)

Zpusob vedeni zaméstnancll v organizaci, jehoZ podstatou je podpora jedné osoby
(mentee) dobrovolné druhou osobou (mentor). Mezi hlavni pilife patifi podpora
iniciativy, provazeni, nasmérovani k osobnimu rozvoji, zvySovani efektivity.

Nasledné piezkoumavani (Follow-up)

Po procesu sebehodnoceni a zménach v organizaci se naslednym pfezkoumanim
zjistuje, které ze stanovenych cili byly splnény. Na zaklad€ analyzy mohou byt zahdjeny
nové iniciativy a v souladu s novymi okolnostmi upravena strategie a planovani.

Nejlepsi praxe/ dobra praxe (Best / Good practice)

Mimoftadné vykony, metody Ci pfistupy, které vedou k vyjimecnému tspéchu/vysledku.
Nejlepsi praxe je relativni pojem a nékdy oznacuje zcela nové nebo zajimavé postupy,
které byly identifikovdny pomoci benchmarkingu.

Neustaly proces zlepSovani (Continuous improvement process)
Prijeti a realizace politiky trvalého zlepSovani organizace.

Obcan/zakaznik (Citizen(Customer)

Termin obCan/zakaznik se pouziva na zdaraznéni dvojiho vztahu mezi vefejnou spravou
na jedné strané a uZzivateli vefejnych sluZeb a vSemi Cleny vefejnosti na druhé strané,
ktefi jako obcané a danovi poplatnici jsou na sluzbach a jejich vystupech zainteresovéni.
Zakaznikem v obecném smyslu je subjekt (organizace ¢i osoba), ktery prijima ¢i uziva
sluzbu/produkt organizace.

Odpovédnost (Accountability)

Povinnost odpovidat za pridélené a prijaté tkoly a podédvat zpravy o vyuZivani a fizeni
svéfenych zdroju.
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Organizace veiejného sektoru (Public sector organisation)

Organizace pusobici v ramci vefejného sektoru (na centralni nebo na regionélni ¢i mistni
urovni) a zabyvajici se specifickymi sluzbami, jejich redistribuci a poskytovanim
ur¢itych statkd. Charakteristickym rysem instituci a organizaci vefejného sektoru je
skute¢nost, Ze jsou financovany bud ¢aste¢né nebo Gplné z vefejnych prostiedkid a jsou
napojeny na fiskalni systém a na vetejné rozpocCty.

Parettiv diagram (Pareto Chart)

Nastroj fizeni kvality vhodny pro zobrazeni podilu kazdé polozky na celkovém Gcinku
a timpro zjiSténi eventudlnich priorit pii feSeni.

Partnerstvi (Partnership)

Spoluprice s jinymi stranami na komerénim ¢i nekomer¢nim zdklad€ pfi dosahovéini
spole¢ného cile.

PDCA cyklus, téi (Demingtiv zlepSovaci cyklus (PDCA Cycle, Deming Cycle)

Metoda pro zjisténi zplisobu feseni a pro fizeni procesu zlepSovani. Je zaloZena na
Styffazovém cyklu, jehoZ opakované prochazeni zajistuje neustalé zlepSovani:

— Plan (pldnovéni — projektova faze)
— Do (realizace — provadéci faze)
— Check (pfezkoumani — kontrolni faze)

— Act (zavedeni — realizacni faze)

Plan (Plan)

Dokument obsahujici plan tkolt, rozdéleni odpovédnosti, cile pro implementaci
projektu (napf. zaméry/terminy) a potiebné zdroje (napft. ¢as, finan¢ni prostiedky).

Poslani (Mission)

Popis smyslu existence organizace. Popis toho, ¢eho by organizace méla dosdhnout pro
své zainteresované strany. Posldni organizace vefejného sektoru vychazi z vetfejné
politiky a/nebo mandatu vyplyvajiciho ze zdkona. Konec¢né cile, které si organizace
klade v rdmci vlastniho poslani, jsou formulovény v jeji vizi (viz vize).

Pravidla chovani, téi eticky kodex (Code of conduct)

Konkrétné nebo implicitné vyjadfena pravidla pro standardy chovani jednotlivcd,
profesnich skupin, tymil nebo organizaci. Mohou se vztahovat na konkrétni ¢innosti,
jako je napiiklad audit nebo benchmarking, a ¢asto odkazuji na etické normy.
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Procedura (Procedure)

Podrobny a konkrétni postup, jak provadét ptislusné ¢innosti.

Proces (Process)

Proces je definovan jako soubor navazujicich Cinnosti, které se tykaji jednoho predmétu
¢innosti. Kazda Cinnost pfeménuje soubor vstupl na vystupy nebo nasledky, ¢imzZ se
pridava hodnota. RozliSujeme:

— fidici procesy — procesy pro fizeni organizace a podpirnych procest

— hlavni procesy — procesy pro poskytovani sluzeb/produktt

— podpurné procesy — procesy zajistujici potiebné zdroje

Kli¢ové procesy jsou kterékoli z vySe uvedenych procesi, které maji pro organizaci
nejvetsi vyznam.

Priizkum (Survey)

Shromazdovani tdaji tykajicich se nazorl, postoju ¢i znalosti od jednotlivel nebo
skupin. Casto je k G¢asti vyzvan jen prufez z celkového poctu osob.

Ruznorodost (Diversity)

Mize se tykat rozdili v hodnotach, postojich, kultufe, filosofii nebo naboZenském
presvédCeni, ve znalostech, dovednostech, zkuSenostech a v Zivotnim stylu skupin nebo
jednotlivet v ramci ur€ité skupiny. Rozdily se vyskytuji také na zaklad€ rovnosti muzt
a Zen,narodniho nebo etnického pivodu, postiZeni ¢i véku.

Ve verejné spravé by organizace uplatiiujici diverzitu byla povaZzovéana za odraz
spolecnosti, které poskytuje sluzby.

Rizeni lidskych zdroj& (Human resource management)

Rizeni, rozvijeni a vyuZivani poznatki, dovednosti a celkového potencidlu zaméstnanct
organizace s cilem podpofit politiku, planovani ¢innosti a efektivni fizeni procesi
organizace.

Rizeni zmén (Change management)

Proces, jehoZ vysledkem je cilend zména v organizaci. Obvykle mu pfedchdzi program
modernizace a reformy. Zahrnuje zvladnuti dynamiky zmény uspofddanim, imple-
mentaci a podporovanim této zmény.
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Rizeni znalosti (Knowledge management)

Cilem fizeni znalosti je maximalizace vyuZiti lidského kapitilu a zvySeni vykonnosti
organizace. Rizeni znalosti vychazi ze ziskanych zkuSenosti a znalosti zamé&stnanc
organizace a relevantnich informacnich zdroji uvnitf a vné organizace a z rozpoznaného
vlivu znalosti na zvySeni vykonnosti organizace. Znalostni prostfedi je tvofeno procesy,
informacni a komunikacni technologii a organiza¢ni kulturou.

Shora dolii (Top-Down)

vy [pvo

Tok informaci a rozhodnuti z vyS8ich Grovni v organizaci k niZ§im Grovnim.

Sitova sluiba (Net services)

Poskytovani sluZeb/produktii organizace po siti (internetu).

SMART cile (SMART objectives)

Cile obecné udavaji, ceho chce organizace dosahnout. Cile stanovené jako SMART by
mély spliiovat zédkladni charakteristiky:

Specific — konkrétni (piesné vystihujici, ¢eho chce organizace dosahnout)
— Measurable — mé&fitelné (s kvantitativné stanovenymi cili)

— Achievable - dosaZitelné

Realistic — realistické (jsou k dispozici dostatecné zdroje?)

— Timed — terminované (nacasované)

Spolecenska odpovédnost organizaci (Corporate social responsibility)

Zavazek 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.

STEP faktory (STEP factors)

Faktory z vné&jSiho prostfedi, které ovliviiuji ¢innost organizace (napf. spolecenské,
technologické, ekonomické, pravni).

Strategie (Strategy)

Plan c¢innosti se stanovenou prioritou urcenych k dosaZeni hlavniho ¢i celkového cile
nebo k naplnéni posléani.
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Struktura organizace (Organisation structure)

Zpusob usporadani organizace, tj. rozdéleni pracovnich oblasti nebo funkci, oficidlni
komunikac¢ni kandly mezi vedenim a zaméstnanci, a zpiisob, jakym jsou v ramci celé
organizace rozdéleny tikoly a odpovédnosti.

Stiret zajmu (Conflict of interest)

Stret/konflikt zajml ve vefejném sektoru oznacuje konflikt mezi vefejnym a sou-
kromym zajmem tam, kde by soukromy zajem mohl nepatfi¢né ovlivnit plnéni
povinnosti.

SWOT analyza (SWOT analysis)

Analyza silnych stranek (Strengths) a prileZitosti ke zlepSovani organizace (Weakness),
externich pfileZitosti — potencidlnich vyhod (Opportunities) a externich hrozeb —
potencidlnich problému (Threats).

TQM (Total Quality Management)

Filosofie fizeni zaméfena na zdkaznika, usilujici o trvalé zlepSovani hlavnich ¢innosti
a vyuZiajici analytické néstroje a tymovou praci, kterd vyZaduje angaZovanost vSech
zaméstnanctl. Existuje nékolik typd modeld TQM, z nichZ nejéastéji pouzivanymi jsou
Model excelence EFQM, model CAF, model Malcolma Baldrige (USA), ISO 9000.

Transparentnost (Transparency)

Transparentnost znamenda otevienost, komunikaci a odpovédnost. K transparentnim
proceduram se fadi vefejnd jednéni, vykazy zvefejiiujici informace finan¢niho
charakteru, legislativa o svobod¢ informaci, rozpoctové ptehledy, audity, atd.

U¢eni se (Learning)

Ziskavani a pochopeni znalosti a informaci, které mohou vést ke zlepSeni nebo zménam.
Priklady téchto aktivit zahrnuji benchmarking, benchlearning, intern¢ i externé pro-
vadéna hodnoceni a/nebo audity a pruizkumy nejlepsi praxe.

Ucinnost (Efficiency)

Vztah mezi planovanymi a skuteCnymi vystupy organizace, a to vzhledem k pouZitym
zdrojim. Vypovida o tom, zda byly tyto zdroje pouZity optimalné pro dosaZeni danych
vysledku, resp. jestli nemohl byt vysledek se stejnou kvalitou a Casovou dostupnosti
dosaZen pri nizsich nékladech. Déle viz schéma u pojmu ,,Efektivita®.
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Ukazatele (Indicators)

Mira, ktera svédci o urCitém jevu, tj. neméfi tento jev jako takovy, ale méfi jej neptfimo
(napf. srovnavanim).

Pfi méfeni vykonnosti organizace je pouZivano vice terminl: dopady, miry, ukazatele,
parametry.

Je proto dulezité méfit vykonnost alesponi téch hlavnich procest, které nam poskytuji
pozadované vysledky. Pfi pouZiti Paretova principu lze zjistit, Ze 80 % vysledka
organizace pochazi pfiblizné z 20 % ¢innosti organizace (viz Patertiv diagram).

- Kli¢ové ukazatele vykonnosti (Key performance indicators)

Nejdulezitéjsi miry pro méfeni vykonnosti klicovych procest, obsaZené zejména
v kritériich 4 a 5 modelu CAF, které velmi pravdépodobné ovliviiuji efektivitu
a ucinnostkli¢ovych vysledkt vykonnosti organizace.

Vedeni organizace, téi vedouci zaméstnanci (Organisation’s leadership,
management)

Osoby nebo skupina osob fidici organizaci s odpovédnosti za uplatiiovani poslani a vize
organizace a pfijimani strategickych vrcholovych rozhodnuti.

Vedeni pfikladem (Leading by example)

Zpusob, jakym vedouci zaméstnanci vystupuji a jsou ostatnim zaméstnancm piikladem.

Vedouci zaméstnanci, téZ vedeni organizace (Leaders)

Osoby nebo skupina osob fidici organizaci s odpovédnosti za uplatiiovani poslani a vize
organizace a prijimani strategickych vrcholovych rozhodnuti.

Vefejna politika (Public policy)

Ucelny postup vladnich organt a tiedniki, ktefi se zabyvaji zaleZitostmi vefejného
zajmu. Zahrnuje ¢innost spravy (vladnuti), necinnost, rozhodovani, nerozhodovani
a moznostvolit mezi konkuren¢nimi moZnostmi.

Vize (Vision)

Dosazitelnd predstava o tom, co chce organizace délat a kam chce sméfovat. Souvislosti
této predstavy jsou dany poslanim organizace.

Vladnuti, sprava (Governance)
Hlavni prvky dobré vefejné spravy jsou dané stanovenym radmcem pravomoci, fizeni
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a lontroly. Rdmec uklada povinnost informovat zainteresované strany o dosaZeni cild,
zajistit transparentnost ¢innosti a rozhodovaciho procesu, G¢innost a efektivitu, reagovat
na potfeby spolec¢nosti, pfedvidat problémy a trendy a respektovat zakony a pravidla.

Vlastnik procesu (Process owner)

Osoba odpovédna za provadéni a zlepSovani procesu, pripadné za jeho navrhovani,
koordinaci a zaclenéni do organizace.

Tato odpovédnost muZe zahrnovat:
— pochopeni procesu: Jak se provadi v praxi?

— zaméfeni se na proces: Jak zapada do $irsi vize? Kdo jsou interni a externi zainte-
resované strany a napliuji se jejich ocekdvani? V jakém vztahu je proces k jinym
procesiim?

— sdélovani informaci o procesu internim a externim zainteresovanym stranim
— monitorovani a méfeni procesu: Do jaké miry je proces G¢inny a efektivni?

— pouzivani metody benchmarkingu: Jak to d€laji v jinych organizacich a co se od nich
muZeme naudit?

— predvidani procesu: Jakd je dlouhodobé vize procesu a co musime délat pro jeji
naplnéni?

— podévéni zprav o procesu: Co konkrétné 1ze zlepsit? Kde jsou slabé stranky a jak se
na né zamefit?

Vstup (Input)

Veskeré druhy informaci, znalosti, materiali a dal$i zdroje pouZivané pro vytvaieni
sluzeb/produktt organizace.

Vykonnost (Performance)

Uroveni splnéni stanovenych cili dosahovana jednotlivcem, tymem, organizaci nebo
procesem.

Vystup (Output)

Vysledek Cinnosti organizace, tedy sluzby/produkty. RozliSujeme mezi meziprodukty
a koncovymi vystupy, v prvnim pfipad€ se jednd o sluzby/produkty, které v ramci
organizace poskytuje jeden tGtvar druhému, ve druhém pifipadé vystupy smérfujici vné
organizace.

- Dopady (Outcomes)

Vliv vystupl (sluzba/produkt) na zainteresované strany, na spoleénost nebo na
Zivotni prostiedi.
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— Priklad vystupu a dopadu

Prisnéjsi podminky pro drZeni stfelnych zbrani vedou k tomu, Ze se vydava méné
zbrojnich prikazu. Meziproduktem je tedy mensi poéet vydanych zbrojnich
prukazi. Koneénym vystupem mens$i pocet stielnych zbrani. ve spole¢nosti.
Dopadem téchto vystupll je vyssi bezpecnost a pocit bezpedi.

Trend (Trend)

Celkovy smér (tendence) rozvoje organizace zohledniujici predvidatelné zmény
vzhledem k uspokojovédni zainteresovanych stran a vyvoji vnéjsiho prostfedi (pravni
prostiedi, rozvoj védy a techniky v identifikovatelnych oblastech apod.)

Zainteresované strany (Stakeholders)

Osoby nebo skupiny osob majici zijem na vykonnosti nebo tspéchu organizace, napt.
zakaznici, obané, zaméstnanci, spolecnost, média, dodavatelé, podnikatelé. Zaintere-
sovanou stranou miZe byt také sama organizace nebo jeji ¢ast. VSechny zainteresované
strany nemaji stejné postaveni.

Zaméstnanci (Employee, People)

Osoby, které na zakladé jmenovani nebo pracovni smlouvy pisobi v zaméstnaneckém
nebo obdobném poméru v organizaci.

Zdola nahoru (Bottom-up)

Smér toku napiiklad informaci nebo rozhodnuti pfichazejicich z niz8ich Grovni orga-

nizace do vysSich. Opakem je shora dold (top-down).

Zdroje (Resources)

Zdroje zahrnuji znalosti, lidské zdroje, kapitdl, budovy nebo technologii, které
organizace vyuZiva k plnéni svych cill a tkola.
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PRILOHY

PRILOHA &. 1

DODATEK K POSTUPU BODOVEHO HODNOCEN:i s jemnym rozliSenim”
(doporuceni pro organizace vyuZivajici model CAF v Ceské republice)

A. Hodnoceni piedpokladi
1. Prectéte si definici jednotlivych fazi (Plan — Do — Check — Act).
2. Hodnoceni provadéjte po jednotlivych subkritériich.

3. Posuzujte tu ¢ast sebehodnotici zpravy, ktera se tyka daného subkritéria.

POSTUP 1 - hodnoceni podle prikladu:
1. Hodnoceni provadéjte podle jednotlivych ,,piiklada®.

2. Seznamte se s jednotlivymi ,,ptriklady®, které jsou v pfirucce u subkritéria uvedeny
a hledejteshodu s daji v sebehodnotici zpravé. Predpokladem je, Ze sebehodnotici
zprava je koncipovana jako posouzeni pozadavki téchto jednotlivych ,,ptikladt’.

3. Posudte, do jaké faze PDCA cyklu (Plan — Do — Check — Act) lze naplnéni ,,prikladu*
uvedené ve zprave zaradit.

4. Posudte, zda existuji dikazy o naplnéni poZadavkd ,,pfikladu“ a rozhodnéte, do
jakého policka panelu prfedpokladl vysledné hodnoceni uvést.

5. Pridélte body podle rozsahu naplnéni jednotlivych dikazl (Ndvod: Priklad (str. 52)
1.1.2 je na vrovni ,,Plan* a existuje nékolik ditkazii. Zvoleny pocet bodii zazna-
menejte do policka ,,Plan* a stupnice ,,31-50 bodlit).

6. Takto postupujte pro posouzeni vsech ,,prikladi“ ze sebehodnotici zpravy podle
prirucky.

7. Po vyplnéni vSech policek vypoditejte primér v jednotlivych fazich (Grovnich).

8. Sectéte body vsech Ctyf fazi a vydélte 4. Tim ziskate vysledny pocet bodu (ze 100
moznych pro subkritérium predpoklady).

POSTUP 2 - hodnoceni podle subkritérii:

1. Pokud sebehodnotici zprava neni zpracovana jako hodnoceni jednotlivych piiklada
uvedenych u subkritéria, 1ze bodové hodnoceni provést na Girovni subkritérii.

2. Jednotlivé pfiklady uvedené v pfirucce nejsou bodovany, jsou pouzivany pro pocho-
peni daného subkritéria.
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3. Pro hodnoceni subkritéria provedte syntézu diikazii vzniklych z jednotlivych dil¢ich
sebehodnoceni a zpracujte je do nékolika bloku®, které nésledné posudte (,,dikazy*).

4. Posudte, do jaké faze PDCA cyklu (Plan — Do — Check — Act) Ize naplnéni daného
,,bloku* uvedeného ve zpraveé zaradit.

5. Posudte, zda existuji diikazy o naplnéni pozadavku ,,bloku* a rozhodnéte, do jakého
poli¢ka panelu pfedpokladi vysledné hodnoceni uvést.

6. Pridélte body podle rozsahu naplnéni jednotlivych dikazd (Ndvod: Blok ¢.1
v subkritériul.l (v ukdzce je oznacen jako ,,blok 1.1.1) je na iirovni ,,Plan* a diitkazy
Jsou nepresvédcive. Zvoleny pocet bodii zaznamenejte do policka ,,Plan* a stupnice
11 —30 bodi).

7. Takto postupujte pro posouzeni vsech ,,bloki* ze sebehodnotici zpravy.
8. Po vyplnéni viech policek vypocitejte primér v jednotlivych fazich (Grovnich).

9. Seltéte body vSech Ctyf fazi a vydélte 4. Tim ziskate vysledny pocet bodd (ze 100
moznych pro dané subkritérium pfedpoklada).

Pocet bodu vypoctenych podle obou zpisobti musi psobit vérohodné a konzistentné,
napf. celkovy pocet bodi by nemél piesdhnout 40, pokud néktera ze ¢tyf hodnocenych
fazi (Plan — Do — Check — Act) je ohodnocena 20 nebo méné body. Pokud je bodové
hodnoceni nékteré z téchto fazi mensi nez 30, nemél by soucet bodi presdhnout 60.

v v

Nutno zdiraznit, Ze ,,Postup 2 klade vétsi naroky na CAF tym a je problematické jeho
pouziti pfi prvnim sebehodnoceni. Tento postup rovnéz ztéZuje hodnoceni tieti
nezavislou stranou a benchmarking ¢i benchlearning mezi jednotlivymi organizacemi.

B. Hodnoceni vysledkii
1. Seznamte se s panelem vysledkd
2. Hodnoceni provadéjte po jednotlivych subkritériich

3. Posuzujte tu ¢ast sebehodnotici zpravy, ktera se tyka daného subkritéria

POSTUP 1 - hodnoceni podle priklada:
1. Hodnoceni provadéjte podle jednotlivych ,priklada‘.

2. Seznamte se s jednotlivymi ,,pfiklady*, které jsou v pfirucce u subkritéria uvedeny
a hledejteshodu s tdaji v sebehodnotici zprave. Predpokladem je, Ze sebehodnotici
zpréava je koncipovana jako posouzeni pozadavka téchto jednotlivych ,,ptiklada®.

3. Posudte oddé€lené, jak se vysledky organizace vyvijely béhem 3 let, a cile dosazené
za posledni rok, zvaZte diikazy o naplnéni jednotlivych piikladi.

4. Pridélte body za trend od 1 do 100 na stupnici rozdélené na 6 Grovni.

6 Konkrétni priklad k postupu 2 je uveden jako ,,ukdzka* hodnoceni panelu predpokladii 2 v této prirucce.

96



PRILOHY

5. Za splnéni cilti pfidélte body od 1 do 100 na stupnici rozdélené do 6 Grovni.

6. Souctem bodi za trendy a dosazené cile a vydélenim 2 dostanete pocet bodd na 100
na subkritérium vysledka.

POSTUP 2 - hodnoceni podle subKritérii:

1. Pokud sebehodnotici zprava neni zpracovana jako hodnoceni jednotlivych piiklada
uvedenych u subkritéria, 1ze bodové hodnoceni provést na trovni subkritérii.

2. Jednotlivé pfiklady uvedené v pfirucce nejsou bodovany, jsou pouzivany pro pocho-
peni daného subkritéria.

3. Pro hodnoceni subkritéria vysledki provedte syntézu dikazi vzniklych z jednotlivych
dil¢ich sebehodnoceni a zpracujte je do n&kolika blokd, které nésledn& posudte
(,,dikazy®).

4. Posudte oddélené, jak se vysledky organizace vyvijely béhem 3 let, a cile dosazené
za posledni rok, zvazte ditkazy o naplnéni jednotlivych ,,blokd*.

. Pridélte body za trend od 1 do 100 na stupnici rozdélené na 6 Grovni.
. Za splnéni cilt ptidélte body od 1 do 100 na stupnici rozdélené do 6 Grovni.

o ¢¢

. Takto postupujte pro posouzeni vSech ,,blokti*“ ze sebehodnotici zpravy.

0 3 N W

. Souctem bodu za trendy a dosaZené cile a vydélenim 2 dostanete pocet bodii na 100
na subkritérium vysledk.

C. Souhrnné hodnoceni (pifedpoklady a vysledky)

1. Pokud organizace nepredpokldda hodnoceni tieti stranou, pak ji pro formulovani
procesu zlepsovani dostacuji hodnoceni jednotlivych subkritérii.

2. V pfipad€ hodnoceni tfeti stranou zvolte nasledujici postup: Pro celkové hodnoceni
kritéria sectéte vysledky jednotlivych subkritérii a vysledek délte poctem subkritérii
v kritériu.

3. Celkové hodnoceni organizace je vysledkem souctu celkovych hodnoceni vsech
kritérii dé€leného deviti. Tento Gdaj je ddleZity napiiklad pro hodnoceni organizace
v programu Nérodni ceny CR za jakost. Pro stanoveni programu zlepSovani ma
pouze orientacni a evidenc¢ni charakter.

TKonkrétni priklad k postupu 2 je uveden jako ,,ukdzka* hodnoceni panelu vysledkii 2 v této pFirucce.
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PRILOHA &. 2

ANALYZA SWOT

SWOT analyza je ndstrojem strategického fizeni k rozpoznani silnych (Strengths)
a slabych stranek (Weakness) jako internich faktor Gradu a zjiSténi pfileZitosti
(Opportunities) nebo hrozeb (Threats) jako externich faktorti organizace. Analyza
provedena s pomoci ramce SWOT je tedy G¢innym nastrojem pruzkumu prostiedi
a formulovani strategie Gradu.

Silné stranky - faktor vnitiniho prostiedi

Definice: Sila organizace spoc¢iva v GspéSné aplikaci kompetenci a vyuZiti kritickych
faktort spéchu, na jejichz zaklad€ se vytvaii , konkurenceschopnost® organizace a jeho
stabilita nebo ,,proveditelnost™ zaméru. Silné stranky je tfeba analyzovat z vlastniho
hlediska a z hlediska lidi, s nimiZ dané organizace spolupracuje. Déle ve vztahu ke
,konkurentim* organizace — napiiklad k organizacim, které mohou danou organizaci
predstihnout ve svych aktivitich nebo nabidce podobného typu sluzeb, s nimiz je pak
mozné provést benchmarking.

Mozné otdzky: Jaké ma organizace vyhody? V Cem je organizace dobra? K jakym
relevantnim zdrojim ma organizace piistup? Jaké jsou podle jinych silné stranky dané
organizace?

Slabé stranky (vnitini piileZitosti pro zlepSovéni) — faktor vnitiniho prostiedi
Definice: Slabost organizace spo¢iva v nelspé$né aplikaci kompetenci a nevyuZiti
kritickych faktorQ, coZ sniZuje ,konkurenceschopnost® organizace. Slabé stranky je
mozZné analyzovat opét ze dvou pohledl — interniho a externiho, tedy pohled zamést-
nanct dané organizace, vnimani slabych stranek dané organizace ostatnimi organi-
zacemi, porovnini organizace s jinymi organizacemi ve smyslu v ¢em jsou ostatni lepsi
nez dand organizace.

Mozné otdzky: Co lze v organizaci zlepgit? Co organizace d&la $patng? Cemu by se
organizace méla vyvarovat?

PrileZitosti — faktor vnéjSiho prostiedi

Definice: PtileZitost je externi okolnost, ktera miZe pozitivné ovlivnit rozhodujici
vykonnostni parametry organizace a zlepSit jeji ,,konkuren¢ni vyhodu®, za pfedpokladu,
Ze v organizaci nebudou vcas provedeny pfislusné kroky. Dobré pfileZitosti mohou
pochéazet napiiklad ze zmén v technologiich, ve vladni politice, v socidlni politice nebo
v mezinarodnich udalostech. Pfi analyzovani lze zvazit, zda néjaké piilezitosti mohou
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vzejit ze silnych stranek organizace nebo se lze zaméfit na slabé stranky organizace
a zjistit,zda se néjaké piileZitosti naskytnou jejich eliminaci.

Mozné otdzky: V ¢em spocivaji dobré prileZitosti? Jaké jsou zajimavé trendy?

Hrozby - faktor vnéjsiho prostiedi

Definice: Hrozba je externi okolnost, kterd miZe negativné ovlivnit rozhodujici
vykonnostni parametry organizace a sniZit jeji ,.konkuren¢ni vyhodu®, za predpokladu,
Ze v organizaci nebudou provedeny vcas prislusné kroky.

Mozné otdzky: Jaké piekazky pro organizaci existuji? Jaké jsou aktivity ,.konkurentt*
organizace? Méni se specifikace sluzeb poskytovanych organizaci? OhroZuji pozici
organizace ménici se politické prostfedi? Ma organizace problémy s rozpoctem? Mohou
nékteré ze slabych stranek ohrozit pozici organizace?

Matice SWOT (pro zaznamenéni velmi silnych a slabych stridnek, velkych pfileZitosti
a z&aznych hrozeb)

Silné stranky Slabé stranky

U oA WN =
s NN =

Prilezitosti Hrozby

u s N =
oA N
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PRILOHA &. 3

PARETUV DIAGRAM

Na zéakladé sebehodnotici zpravy a zpravy nezavislého hodnotitele je vhodné ze skupiny
oblasti ke zlepSeni urcit takové priority, kterymi se organizace bude dile zabyvat.
Piedev§im se hledaji ty priority, které vyznamnym zptsobem pfispéji ke zlepSeni
vysledku organizace. Proto je vhodné zvolit Paretiv diagram povazovany za obecnou
metodu zjisfovani priorit.

Paretiiv diagram poskytne potfebny nahled na urceni rozhodujicich faktorti urenych pro
zlepSeni a identifikuje tak 20 % faktorl, které jsou pii¢inou 80 % nésledkl. Praveé
feSenim téchto pric¢in lze dosdhnout nejlepsiho zlepSeni. Paretova analyza doplnéna
o grafcké znazornéni podill jednotlivych pficin na celkovém nasledku (tzv. Lorenzova
kfivka) poskytuje prehlednost a jednoznacnou vypovidaci schopnost.

Sestaveni diagramu

1. Definovdni ndsledku a shromdZdéni informaci o vSech moZnych pfic¢inach.

2. Ciselnd kvantifikace jednotlivych piigin — &etnosti. Je mozZno vyuzit n&kolik zptsobi:
pocet vyskytt, finan¢ni hodnoty (naklady, ztraty), bodovaci techniky (u kvalita-
tivnich poloZek).

VoM v

3. Sestaveni tabulky. Jednotlivé pficiny se sefadi podle hodnot od nejvyssi k nejnizsi —
absolutni Cetnost do prvnich dvou sloupcii (nazev, hodnota). Dalsi sloupce pak
obsahuji vypocty kumulované absolutni Cetnosti, relativni c¢etnosti a kumulované

relativni Cetnosti. Sled kumulované relativni Cetnosti poté odhali, které pfiCiny tvori
rozhodujici menSinu.

4. Sestrojeni diagramu. Diagram tvori sloupce absolutnich cetnosti a hodnot jednotli-
vych poloZek a Lorenzova kfivka.

Vo

5. Vysledek. Pro ty priciny, jejichZ kumulovana Cetnost dosdhne hodnotu cca 80 %, jsou
ty, které je nutno fesit. V pfipadé ostatnich je mozZné je zahrnout do feSeni téch
zvolenych.
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Piiklad Paretova diagramu (imaginarni organizace)

priciny - problémy pridélené | absolutni | kumulovana | relativni | kumulovana

body cetnost | abs. Cetnost | Cetnost | rel. Cetnost
1. sjednotit systém fizeni dradu 10-8-3-1 22 22 24,45 24,45
2. zohledriovat pfistup EU pri 8-3-1 12 34 13,33 37,78

poskytovani sluzeb a uvést do
souladu s nérodnimi predpisy

3. roz8ifit spolupréci a odbornou 5-3-2-1 1 45 12,22 50,00
(rover zaméstnanct
4. Castéjsi komunikace manazert 7-3-1 1 56 12,22 62,22

(fadu se zaméstnanci, zaveden{
novych MP a vysvétlenf jejich

prinosd
5. zajidténf jednotnosti vyklad 5-3-1 9 66 10,0 72,22
metodickych postupl (MP)
6. sledovani vyvoje prava EU 5-1-1 7 72 7,78 80,0
7. vice vyuZivat tymovou préci 4-2 6 78 6,67 86,67
8. prehodnotit systém strategie 3-2-1 6 84 6,67 93,34
a pldnovani
9. aktualizovat webové stranky 2-1 3 87 3,33 96,67

(zverejiiovat odpovédi na
nejcastsjsi dotazy)

10. zlep3it vyuzivani IT (zvysit 1-1 2 89 2,22 98,89
pocitatovou gramotnost)

11. vice vyuZivat outsourcing 1 1 90 1,11 100
(napf. tvorba webovych stranek)
Celkem 90 90 100

Pti hlasovani bylo k dispozici celkem 90 bod, predstavujici mnoZinu problému, kterym
realiza¢ni tym dava vyznam. Z toho 72 bodi predstavuje 20 % tkolu, které fesi 80 %

sx2

potiZi. V ptfikladu jsou uvedeny podle priorit 1 aZ 6:

1. Sjednotit systém fizeni Gfadu

2. Zohlednovat pfistup EU pii poskytovani sluZeb a uvést do souladu s narodnimi
predpisy

. Rozsifit spolupréci a odbornou Groveti zaméstnanci

. Cast&jsi komunikace manaZeri Gfadu se zaméstnanci, zavedeni novych MP
a vys¥tleni jejich pfinost

5. Zajisténi jednotnosti vykladi metodickych postupt (MP)

6. Sledovani vyvoje prava EU

B W

Cile navrZené projektovym tymem (Casto Ize prioritni oblasti slucovat):
Cil 1 Zavést systematicky piistup k fizeni Gfadu (priority 1, 4 a 5) = 42 bodii
Cil 2 Sjednocovat postupy CR a EU (priority 2 a 6) = 19 bod

Cil 3 Zvy3ovat odbornou troveii zaméstnanci (priorita 3) = 11 bodd
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PRILOHA ¢&. 4

CYKLUS PDCA (DEMINGUV ZLEPSOVACi CYKLUS)

Cyklus PDCA znézoriiuje proces trvalého zlepSovani kvality. V modelu CAF je soucasti
panelu hodnoceni predpokladti a mél by byt také pouzit v ramci plnéni akéniho planu
zlepSovani. Cyklus PDCA tedy predstavuje jednoduchou metodu zlepSovani s univer-
sélnim pouZitim.

Cyklus PDCA se znazoriiuje:

Faze cyklu:

1. faze: PLANOVAT (Plan) — je nutné si uvédomit, co chce Gfad ménit, nakolik je to
potfebné a efektivni a zda je mozZné najit zpsoby feSeni a zvolit ta nejlepsi; je tfeba
proto zvolit postup a plan zlepSovani, véetné stanoveni ukazateli méfeni vysledku.

2. faze: REALIZOVAT (Do) — probiha realizace pldnu podle stanovaného postupu
vetné sledovani prubéhu feseni méfenim hodnot stanovenych ukazatelt.

3. faze: PREZKOUMAT (Check) — probihd ovéfeni, zda bylo rozhodnuti spravné, zda
feSeni reagovalo na kli¢ové pfic¢iny a zda vedlo k planovanym vysledkiim; je nutné si
také uvédomit, Ze realizace zlepSeni nemusi vZdy znamenat pfepoklddany pfinos
a pripadnéprijeti napravnych opatieni znamena navrat do 1. faze.

4. faze: REAGOVAT (Action) — na zdklad& 3. faze je nutné potvrzené feSeni zakotvit
v Gfadu jako standardni postupy a trvale osvojit tak, aby bylo zamezeno opakovéni
nezadoucich stavi.
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