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PREDMLUVA

Evropska sit vefejné spravy (EUPAN) je neformalni sit spoluprace generalnich
rediteld odpovédnych za verejnou spravu v ¢lenskych zemich Evropské unie,
do jejiz Cinnosti se zapojuji i zastupci Evropské komise a dalSich zainteresova-
nych statd. Sit spolupracuje zejména v oblasti zvySovani kvality vefejnych
sluZzeb a verejné spravy v Evropé.

Vyznam EUPANu je v jeho zaméreni na budoucnost a sdileni znalosti v ramci
vyzev, kterym verejnd sprava celi na narodni i evropské drovni. Spolecny
hodnotici ramec (CAF) je nejviditelnéjsSim produktem této sité, s jasnym do-
padem na to, jak hodnotime a zlepSujeme kvalitu vefejné spravy v Evropé.
Vyuziti modelu se rozSifuje i mimo Evropu, coZ jeho dopad jesté zvysuje.
V roce 2019 bylo v Evropé i v mimoevropskych statech kolem
4 100 registrovanych uZivateld CAF.

CAF 2020 predstavuje patou verzi modelu. Revize vychazi z osvédéeného
modelu CAF, ktery byl uveden v roce 2000. CAF je prvnim evropskym nastro-
jem tizeni kvality vyvinutym na miru pro verejny sektor. Jedna se o obecny,
pochopitelny, dostupny a snadno vyuzitelny model pro vSechny organizace
verejného sektoru. Zabyva se vSemi aspekty vyjimecnosti organizaci, které
sméfuje k neustalému zlepSovdni. Model CAF prosel revizi za ucelem lepsi
odezvy na vyvoj verejné spravy a spolecnosti jako celku. Aktualizace CAF
2020 se tyka digitalizace, agilnosti, udrZitelnosti a rozmanitosti.

Tato nova verze je vysledkem intenzivni spoluprace narodnich koresponden-
th CAF clenskych zemi Evropské unie. Vlastni revize metodiky CAF byla tko-
lem uZsi skupiny. Dékujeme zejména Rakousku, Belgii, Finsku, Italii, Polsku
a Portugalsku a Evropskému informacénimu centru CAF pfi Evropském institu-
tu verejné spravy (EIPA) za jejich podporu. Proces revize byl vyznamné pod-
pofen ze strany predsednictvi EU Estonska, Bulharska a Rumunska.

Kvalita verejné spravy a jejich sluzeb je v konecném dusledku hodnocena
podle svého dopadu na kvalitu Zivota lidi. U¢elem modelu CAF je smérovat
organizace verejného sektoru k dosazeni nejlepsich moznych vysledkd.

Kolem modelu CAF existuje aktivni komunita. Zatimco Ukolem Sité narodnich
korespondentd CAF je udrzovat model silny a aktualni, siroka sit uzivatell je
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ta, ktera dosahuje konkrétnich pfinost plynoucich z jeho pouZivani. Jejich
odborné znalosti jsou sdileny v rdmci Evropského informacniho centra CAF
a pri dalSich prilezitostech, kdy se uzivatelé CAF setkdvaji. Tisice organizaci
pfijaly model CAF a prokazaly, Ze funguje; stovky lidi se zdc¢astnily tematicky
zamérenych evropskych akci. Revize modelu CAF 2020 je vielou pozvankou
pro kazdou organizaci, ktera ma zajem pftipojit se k CAF komunité!

Sekretariat Evropské sité verejné spravy, listopad 2019

(Chorvatsko, Finsko, Némecko, Rumunsko, Evropska komise)



KAPITOLA 1: UVOD

OBSAH MODELU CAF
Definice

Spolec¢ny hodnotici ramec (CAF) je model komplexniho fizeni kvality (TQM)
zalozeny na sebehodnoceni, vyvinuty vefejnym sektorem pro verejny sek-
tor. CAF je bezplatny a verejné dostupny, aby napomohl organizacim verej-
né spravy zlepsovat jejich vykonnost. Byl navrien k vyuZziti ve viech oblas-
tech verejného sektoru a je aplikovatelny na narodni/ federalni, regionalni
i lokalni drovni. Ackoliv byl CAF vyvinut v evropském kontextu, mohou jej
vyuzit vSechny organizace verejného sektoru na celém svété.

CAF néleZi do rodiny modeld Total Quality Managementu (TQM) a puvodné
byl inspirovan Modelem excelence Evropské nadace pro fizeni kvality
(EFQM®). Jedna se o model fizeni vykonnosti, slouzici jako ,kompas”, ktery
pomaha manazerlm nalézt cestu k excelenci. Jeho grafické zobrazeni vy-
svétluje vztah pfic¢iny a nasledkli mezi predpoklady organizace a vysledky
vykonnosti.

CAF je zaloZen na predpokladu, Ze vynikajici vysledky v oblasti vykonnosti
organizace, obcanl/ zdkaznikl, zaméstnancl a spolecnosti Ize dosdhnout
prostfednictvim vedeni organizace, které Fidi strategii a planovani, zamést-
nance, partnerstvi, zdroje a procesy. Nahlizi na organizaci soucasné z raz-
nych Ghld. Jde o holisticky pristup k analyze vykonnosti organizace.
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s ™y - '
3 7.
. Zamést) i
4 Zaméstnanci \ld *» Evi's'gdal;u \d
R —
( 6 ) Klitove
2. 5. Obéané/ v
1. L [ 2 Strategie L1 Procesy | zkamici | 4P| vysledky
Vedeni a planovani — visledky vikonnosti
[ ———
' R 8 )
R Spoledenska
¢ Partnerstd 14 L1 Udppuuédnust ¢
a zdroje —visledky
P . \

INOVACE A UCENI SE
6



CAF 2020

Struktura ¢lenénd do 9 oblasti urcuje hlavni aspekty, na néz je tfeba se za-
mérit pfi kazdé analyze organizace. Kritéria 1 az 5 (kritéria pfedpokladi)
se zabyvaji manazZerskymi praktikami organizace. Ty urcuji, co organizace
déla a jak pfistupuje ke svym ukolim, aby dosahovala poZzadovanych vysled-
kG. V kritériich 6 az 9 se hodnoti vysledky dosahované v oblasti obcan(/ za-
kaznikd, zaméstnancl, spolecenské odpovédnosti a klicovych vysledkl vy-
konnosti prostfednictvim méreni vnimdani a méreni dosahované vykonnosti.
Kazdé kritérium je dale clenéno na subkritéria. Téch je 28 a predstavuji hlav-
ni otdzky, na které je tfeba odpovédét pfi hodnoceni organizace. Subkritéria
jsou dale ilustrovdna priklady, které podrobnéji vysvétluji jejich obsah a na-
znacuji, kterym oblastem je tfeba vénovat pozornost pfi hodnoceni, jak or-
ganizace naplnuje pozadavky subkritérii.

Tyto priklady reprezentuji dobrou praxi z celé Evropy. Ne vSechny jsou rele-
vantni pro kazdou organizaci, ale mnohé z nich lze pfi sebehodnoceni vyuZit.
Integrovani zavér( z hodnoceni predpokladl a vysledkd do vlastniho Fizeni
organizace pak vytvati trvaly cyklus inovaci a uceni se, ktery provazi organi-
zaci na jeji cesté k excelenci.

Bez modifikace struktury modelu, ale pouze pfizplsobenim ptiklad( a jazyka
byly definovany sektorové verze modelu s cilem usnadnit kazdé organizaci
jeho zavadéni a dosahnout jim vyssi efektivity. Evropska verze CAF pro vzdé-
ldvaci organizace existuje od roku 2013 a na narodni Urovni byly vyvinuty
i verze pro dalsi sektory (napf¥. pro justici, univerzity, municipality).
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UCEL A PRINOSY
Cilem CAF je stat se katalyzatorem celkového procesu zlepSovani v ramci
organizace. Cilem jsou lepsi sluzby pro obcany, protoZe implementace CAF

napomahad zvySovat kvalitu sluzeb pro zakazniky a tudiz i zvySovat spokoje-
nost obcand.

Podporuje verejnou spravu v:

1) budovani kultury excelence,

2) postupném zavadéni logiky PDCA (planuj, délej, kontroluj, zaved),

3) provadéni sebehodnoceni za Gcelem realizace komplexniho prezkoumani
organizace,

4) vypracovani analyzy poukazujici na silné stranky a oblasti ke zlepSovani,
které pomohou definovat cinnosti zlepSovani.

Vedle toho byly uZivateli CAF ocenény nasledujici pfinosy:

e Usity na miru pro verejny sektor: jedna se o evropsky model fizeni kvality
vyvinuty verejnou spravou pro verejnou spravu.

e Spoleény jazyk: dovoluje zaméstnancim i manazerdim spolecné diskuto-
vat o otdzkach tykajicich se organizace konstruktivnim zplisobem. Podpo-
ruje dialog a benchlearning v rdmci verejné spravy.

e Zapojeni zaméstnancll: proces sebehodnoceni je zakladem pro systema-
tické zapojovani zaméstnancl do zlepSovani organizace.

e Zlepsovani zalozené na dlikazech: povzbuzuje organizace vefejného sek-
toru ke sbéru a efektivnimu pouzivani informaci a dat.

e Zadné externi naklady: CAF je dostupny zdarma, je podporovan Evrop-
skym informaénim centrem CAF a siti narodnich korespondentt CAF.

o Dostupna externi zpétna vazba: v roce 2009 byly siti CAF pro aktéry Exter-
ni zpétné vazby definovany spolecné postupy, podle nichz formuluji sva
doporuceni pro dalsi rozvoj organizace a uzndavaji ji jako efektivniho uZiva-
tele CAF.
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Kromé toho evropsky model CAF 2020 zahrnuje zkusenosti a vysledky na-
sledujicich iniciativ:

e Toolbox — Quality of Public Administration, European Commission, 2018

e Embracing Innovation in Governments Global Trends, OECD 2018

e OECD Declaration on Public Sector Innovation, 2019

e The Principles of Public Administration, SIGMA OECD, 2019

e EPSA — European Public Sector Award, EIPA

e Observatory of Public Sector Innovation (OPSI), OECD’

PRINCIPY EXCELENCE

Jako nastroj TQM je CAF v souladu se zakladnimi koncepcemi excelence,
pGvodné definovanymi EFQM, a prevadi tyto koncepce do verejného sekto-
ru s cilem zlepsit vykonnost jeho organizaci. Implementace téchto koncepci
tvofi rozdil mezi tradiéni byrokratickou organizaci a organizaci orientovanou
smérem na kulturu kvality vykonnosti.
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/ zakaznika R -
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se, zlepdovani |
\ a|n0\.race/

Podstatou modelu CAF je sebehodnoceni organizace jakoZzto vychozi bod
pro komplexni proces zlepSovani. Ackoliv je CAF primarné zaméren na hod-
noceni vykonnosti a fizeni zlepSovani, hlavnim cilem je pfispivat k dobré
spravé. Radna sprava véci vefejnych zacina sdilenymi principy/ hodnotami,
které je treba brat v ivahu béhem hodnoceni. Definice a terminologie hod-
not je v rliznych spravach odlisna, prestozZe existuji opakujici se témata, béz-
ny spolecny evropsky kontext je pro uZivatele CAF vyznamnou referenci,
protoZe bere v Uvahu spole¢né hodnoty a principy verejného sektoru.
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Princip 1: Orientace na vysledky

Organizace se zaméruje na vysledky. Vysledky jsou dosahovany ke spokoje-
nosti zainteresovanych stran (nadfizené organy, obcané/ zakaznici, partnefi
a zaméstnanci organizace) v souladu se stanovenymi cili.

Princip 2: Zaméreni se na obéana/ zakaznika

Organizace se zaméruje na potreby stavajicich i potencidlnich obcanl/
zakaznikl. Zapojuje je do vytvareni produktl a sluzeb a zlepSovani své vy-
konnosti.

Princip 3: Rizeni dle jasnych/ stalych cilGi

Tento princip spojuje vizionarské a inspirativni vedeni a stalost zaméru
v ménicim se prostredi. Lidfi jasné definuji poslani, vizi a hodnoty a vytvareji
a udrzuji takové vnitini prostredi, které umoznuje plné zapojeni zaméstnan-
cl pfi dosahovani cilli organizace.

Princip 4: Rizeni procest a fakta

Tento princip vychazi z predpokladu, Ze zadouciho vysledku Ize dosahnout
ucinnéji, pokud jsou prislusné zdroje a cinnosti fizené pomoci procest
a efektivni rozhodovani je zaloZené na analyze dat a informaci.

Princip 5: Rozvoj zaméstnancti a jejich zapojeni

Zameéstnanci na vSech urovnich jsou zakladem organizace a jejich pIné zapo-
jeni umoznuje, aby jejich schopnosti byly vyuZivany ve prospéch organizace.
Prospésnost zaméstnancl lze maximalizovat podporovanim jejich rozvoje
a zapojovanim, dale vytvarenim prostredi spolecné sdilenych hodnot a kul-
tury zalozené na duvére, otevienosti, zmocriovani a uznani.
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Princip 6: Neustalé uceni se, inovace a zlepSovani

Dosazeni excelence je vyzvou pro status quo, pro uskutec¢iovani zmén pro-
stfednictvim neustdlého uceni se, pro nalézani prileZitosti k inovacim a zlep-
Sovani. Neustdlé zlepSovani by proto mélo byt trvalym cilem organizace.

Princip 7: Rozvoj partnerstvi

Pro dosahovani svych cili potfebuji organizace verejného sektoru rozvijet
vzdjemné prospésna partnerstvi s dalSimi organizacemi. Organizace a jeji
kliovi partnefi jsou na sobé vzajemné zdvisli a oboustranné vyhodny vztah
zlepsuje jejich schopnosti vytvaret hodnotu.

Princip 8: Spolecenska odpovédnost

Organizace verejného sektoru musi byt spolecéensky odpovédné, respekto-
vat ekologickou udrZitelnost a pokouset se plnit ocekdvani a pozadavky
mistni i globdlni komunity.

Tyto principy excelence jsou zaclenény do struktury modelu CAF, to zname-
na, Ze soustavné zlepSovani v jeho deviti kritériich organizaci postupné do-
vede organizaci na vysokou Uroven vyspélosti. Kazdy princip lze hodnotit
ve Ctyrech urovnich vyspélosti a organizace tak ziskaji predstavu o svém po-
stupu k excelenci.
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CO JE NOVEHO VE VERZI CAF 2020?

Vzhledem k ovérené efektivité zlistal rdmec pro sebehodnoceni i nadale za-
loZen na 8 principech excelence. CAF je stale tvofen 9 kritérii a 28 subkrité-
rii, ale néktera ze subkritérii byla pfeformulovana z dlivodu lepsiho pocho-
peni.

Pro uZivatele predchozi verze CAF nebude pfili§ obtizné se v nové verzi ori-
entovat, protoZe jde jen o mirnou aktualizaci. CAF 2020 zd{raznuje zamére-
ni na digitalizaci, vénuje pozornost agilnosti, udrzitelnosti a rozmanitosti,
propojuje provozni a strategickou uroven a podporuje tak implementaci
reforem.

Hlavni zmény jsou predstaveny v Urovni prikladd, které byly revidovany, byly
u nich zkraceny popisy a doslo k redukci jejich poctu. V ndvaznosti na tyto
zmény byl zaktualizovan slovnik. Pfiloha obsahuje srovndavaci tabulku verzi
CAF 2013 a CAF 2020.

Implementaci modelu si mohou organizace pfizplsobit dle svych specific-
kych potieb a zvyklosti, mély by vSak zachovat strukturu 9 kritérii a 28 sub-
kritérii, pouzit jeden z panell pro bodové hodnoceni a vychazet z doporuce-
ného postupu pro aplikaci modelu.
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JAK IMPLEMENTOVAT MODEL CAF

Proces sebehodnoceni a zlepSovani

Implementace CAF probiha ve 3 fazich.

Faze 1: Zahajeni prace s modelem CAF

Rozhodnuti o implementaci CAF je pocatecnim signalem pro komplexni zlep-
Sovani a proces zmény organizace. To je tfeba zvaZit od zacatku a vyZzaduje
jasné nastaveni odpovédnosti, zavazek a rozhodnuti vedeni o pfijeti modelu
CAF a zapojeni zaméstnancu.

Faze 2: Sebehodnoceni

Spolecné hodnoceni organizace ze strany zaméstnancl a vedeni je provadeé-
no na zakladé kritérii za Ucelem identifikace silnych stranek a oblasti pro
zlepsovani. Hlavnim vysledkem této faze je kromé vlastniho hodnoceni pre-
hled ndmétl na zlepseni pro dalsi rozvoj organizace. Ocekavanym vystupem
je sebehodnotici zprava.

Faze 3: Plan zlepsovani

Na zakladé namétl zlepseni zachycenych ve fazi 2 je vypracovan plan zlep-
Sovani, ktery specifikuje implementaci namétud na zlepseni. V této fazi dojde
k prioritizaci jednotlivych opatfeni, vytvoreni ¢asového planu a stanoveni
odpovédnosti, véetné pridéleni nezbytnych zdroja.

Plan zlepsovani ma byt implementovan v pribéhu 2 let. Nasledné ma pro-
béhnout dalsi proces sebehodnoceni dle modelu CAF. Tento cyklus zajisti
proces neustalého zlepSovani organizace.

Cely proces je podporen instrukcemi rozlozenymi do 10 krokd planu imple-
mentace.
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PROCEDURA CAF — EXTERNI ZPETNA VAZBA

Procedura CAF — externi zpétna vazba umoZznuje organizacim, které apliko-
valy model CAF, vidét vysledky svého Usili, které poskytuje zpétna vazba,
jejimz cilem je dale podpofit uzivatele CAF na jejich cesté ke kvalité. V obdo-
bi mezi 6 az 12 mésici po schvdleni sebehodnotici zprdvy ma organizace
moznost projit timto procesem a obdrzZet evropskou znacku , Efektivni uZiva-
tel CAF”. V pripadé, Ze experti externiho hodnoceni CAF udéli pozitivni hod-
noceni, znacka potvrzuje, ze CAF byl v organizaci implementovdn efektivnim
zpUsobem a organizace zahdjila cestu ukotveni princip excelence do kultu-
ry organizace.

Udélovani znacky , Efektivni uZivatel CAF” zajistuji jednotlivé ¢lenské staty.
Organizace, které maji zdjem o ziskani této znacky, by se mély o existenci
této moznosti dopfedu informovat.

JAK ZiSKAT PODPORU PRI POUZiVANI CAF 2020

Na zdkladé rozhodnuti generalnich fediteld odpovédnych za verejnou spra-
vu v ¢lenskych zemich EU byla v roce 2001 zaloZena sit narodnich korespon-
dentl CAF. Pro jeji podporu vzniklo pti Evropském institutu pro verejnou
spravu (EIPA) i Evropské informacni centrum CAF (CAF RC). Tato sit je zodpo-
védna za rozvoj a nasledné prezkoumavani modelu CAF na evropské drovni.
Clenové sité pravidelné diskutuji o novych nastrojich a strategiich podporuji-
cich implementaci modelu CAF. Sit také organizuje tzv. ,CAF User
Event” (konference uZivateld modelu CAF), na kterych se narodni experti
a uzivatelé setkavaji, diskutuji dobré praxe a vymeénuiji si zkusenosti.

Narodni korespondenti pak vytvareji vhodné iniciativy podnécujici a podpo-
rujici pouzivani modelu CAF ve svych zemich. Tyto ¢innosti maji nejrliznéjsi
charakter — od vytvareni narodnich informacnich stredisek po specializova-
né webové stranky, nebo konference kvality. BéZné jsou realizovany spolec-
né projekty CAF, ¢asto v souvislosti s vyuzitim evropskych fond(, které zahr-
nuji 2 nebo vice evropskych nebo kandidatskych zemi (zejména program pro
technickou pomoc) a také zemé z dalSich kontinentd.

14
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Evropské informacni centrum CAF je soucasti Evropského institutu verejné
spravy (EIPA) v Maastrichtu (Nizozemi) a je odpovédné za podporu imple-
mentace CAF v Evropé. Jeho hlavnim Ukolem je tvorba odborného obsahu,
koordinace jednani sité narodnich korespondent( CAF, zajistovani vzdélava-
cich aktivit, provadéni prazkumu k zavadéni CAF, sprava webovych stranek
www.eipa.eu/caf a zajistovani dostupnosti relevantnich informaci

o uzivatelich modelu CAF a narodnich korespondentech CAF, véetné zverej-
novani souvisejicich material (zpravy z prizkum( a newslettery).

Na zakladé poptavky ze strany ¢lenskych statl rovnéz participuje na organi-
zaci konference uZivatelll modelu CAF, kterd se kona kazdé dva roky na ev-
ropské urovni a vytvari obvyklé jednotné vzdélavaci schéma pro aktéry CAF
— Externi zpétné vazby.

V nasledujicich kapitolach naleznete informace tykajici se:

¢ hodnoticiho ramce CAF 2020 (kapitola 2);

e systému bodového hodnoceni (kapitola 3);
e procesu sebehodnoceni (kapitola 4);

e procedury externi zpétné vazby (kapitola 5);
e slovnik pojma.
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KAPITOLA 2: CO HODNOTIT — HODNOTICi RAMEC

Struktura modelu CAF ¢lenénd do 9 oblasti uréuje hlavni aspekty, na které je
tfeba se zamérit pfi kazdé analyze organizace.

PREDPOKLADY VYSLEDKY
i ' ' - "y ™ s 5
5 7.
: Zamést i
" Zaméstnanci " " i‘,?ﬂ:dakl;.u "
L L
SE— e )
2. . 5. Dbﬁné,-‘ Klitové
1. | Stategie ) 0 Procesy V| zskamici | 4P| visledky
Vedeni a planovani - vjsledky vitko nnosti
e N—
(7\ I'T"\
4.
. Spoledenska
{p| Partnerstii | 4p L l:ldpptn.'édnust L4
a zdroje — vjsledky
A e A v \ S

INOVACE A UCENI SE

Pét kritérii predpoklad(i podporuje organizaci k nejlepsimu vykonu.

e Predevsim je to vedeni (kritérium 1), které urcuje strategické smérovani
organizace a tvofi zaklady organizace.

e Dobré vedeni vyuZivd nastroje strategie a planovani (kritérium 2), fidi
lidské zdroje (kritérium 3), spolupracuje s partnery a fidi zdroje
(kritérium 4) jako jsou rozpocet, znalosti a IT.

e Na téchto zakladech organizace definuje a dokumentuje své interni pro-
cesy (kritérium 5) a neustale je rozviji.

e Pokud organizace Uspésné rozviji predpoklady, bude souc¢asné dosahovat
excelentnich vysledk( pro své zakazniky, zainteresované strany, zamést-
nance, obc¢any a spolecnost. Model CAF definuje 4 kritéria, ktera méri
vysledky ¢innosti organizace (kritéria 6 — 9).
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V pribéhu sebehodnoceni je tfeba rozliSovat vztahy pfic¢ina — nasledek mezi
kritérii predpokladd (pticiny) a kritérii vysledkd (nasledky) od holistickych
vztahU mezi pri¢inami (kritéria predpokladu).

Musi byt zohlednény vztahy pfi¢iny a nasledku mezi kritérii pfedpokladd
(pFiciny) a kritérii vysledkd (nasledky). Organizace by vidy méla provéfit
konzistentnost mezi dosazenymi vysledky a dlkazy shromazdénymi k pfi-
slusnym kritériim na strané predpokladd.

Nasleduje nékolik prikladl pro ilustraci této vazby:

e Obcané/ zakaznici — vysledky — napf. Jak jsou obcané spokojeni s €in-
nostmi organizace (ministerstvo, municipalita, Skola, atd.)? Jak je vnima-
na dosazitelnost prostfednictvim telefonu? Jaké jsou uUredni hodiny slu-
Zeb pro obcany?

e Zameéstnanci — vysledky — napr. Jak jsou zaméstnanci spokojeni se svou
praci pro organizaci? Jaka je vykonnost prace zaméstnancl? Jakych
vzdélavacich aktivit se zaméstnanci zucastnili?

e Spolecenska odpovédnost — vysledky — napf. Jaké mnozZstvi recyklova-
ného papiru organizace pouziva? Kolik probiha iniciativ v oblasti trans-
parentnosti/ otevienych dat?

o Klicové vysledky vykonnosti — napr. Jaké dopady maji vystupy a vysled-
ky, které organizace dosahuje svou cinnosti (verejnd doprava, politika
bezpecnosti, ochrana Zivotniho prostredi, socialni sluzby, kvalita zakon,
atd.)?

Takovou konzistenci je nékdy obtizné provéfit, protoze rlzné pficiny
(kritéria predpokladd) se vzajemné ovliviuji, kdyz vytvari vysledky. V kaz-
dém pripadé je vsak tfeba v pribéhu hodnoceni provéfit, Zze skutecné exis-
tuje ndlezitad zpétna vazba mezi vysledky na pravé strané a prislusnymi krité-
rii na levé strané.
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KRITERIA PREDPOKLADU

Kritéria 1 az 5 se zabyvaji manazerskymi postupy uplatfiovanymi v organiza-
ci, tzv. , predpoklady”. Ty urcuji, co organizace déla a jak pfistupuje k plnéni
svych ukoll pro dosazeni pozadovanych vysledkd. Hodnoceni postupl
(¢innosti a opatreni) by mélo vychazet z tzv. panelu predpokladi (viz kapito-
la lll: Jak hodnotit — bodové hodnoceni).

KRITERIUM 1: VEDENI

Subkritérium 1.1 Nasmérovani organizace vypracovanim poslani,
vize a hodnot

Subkritérium 1.2 Rizeni organizace, jeji vykonnosti a neustalého
zlepSovani

Subkritérium 1.3 Inspirovani, motivovani a podpora zaméstnanct v
organizaci a vedeni prikladem

Subkritérium 1.4 Rizeni efektivnich vztah s politickymi predstaviteli
a dalSimi zainteresovanymi stranami

V systému zastupitelské demokracie to jsou voleni politici, kdo stanovuje
strategie a definuje cile, kterych chtéji dosahnout v nejriiznéjsich oblastech
verejnych politik. Vedeni organizaci verejného sektoru jim k tomu poskytuje
sva doporuceni, vychazejici z odbornych znalosti a je zdroven odpovédné
za implementaci a splnéni verejnych politik. CAF jasné odliSuje roli politic-
kych lidrG a roli lidr(i/ manazer( organizaci vefejného sektoru. CAF zéroven
zdUrazriuje nezbytnost dobré spoluprace mezi obéma stranami za Ucelem
splnéni politickych sliba a cilG.

Kritérium 1 se zaméfuje na chovani lidi zodpovédnych za chod organizace —
na vedeni. Prace téchto lidi ma komplexni charakter. Jako dobfi lidfi by méli
formulovat jasné a jednotné cile organizace. Jako manazefi by méli vytvorit
vhodny systém fizeni, ktery umozni organizaci i jejim zaméstnanclim dosa-
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hovat vybornych vysledkd. Z pozice facilitatorti by méli poskytovat zamést-
nanciim podporu a zajistovat efektivni vztahy se vSemi zainteresovanymi
stranami, zejména s politiky.

HODNOCENI

Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro dosazZeni subkritéria 1.1:
nasmeérovani organizace vypracovanim poslani, vize a hodnot

Vedeni zajistuje, Ze organizace je fizena podle jasného poslani, vize a zaklad-
nich hodnot. To znamena, Ze rozviji poslani (Pro¢ existujeme? Jaky je nas
mandat?), vizi (Kam chceme sméfrovat? Co je nasim cilem?) a hodnoty
(Co ridi nase chovani?), které jsou nezbytné pro dlouhodoby Uspéch organi-
zace. Vedeni toto poslani, vizi a hodnoty sdéluje/zverejriuje a zajistuje jejich
naplnéni. Kazda organizace verejného sektoru potrebuje hodnoty, které vy-
tvareji rdmec pro vSechny jeji ¢innosti — hodnoty, které jsou v souladu s je-
jim poslanim a vizi.

Organizace verejného sektoru musi aktivné prosazovat hodnoty, jako jsou
demokracie, pravni stat, zaméreni na obcfana, rozmanitost a rovnost pohla-
vi, vhodné pracovni prosttedi, boj proti korupci, spole¢enskd odpovédnost
a zakaz diskriminace. Tyto hodnoty zaroven slouZi jako vzor pro celou spo-
le€nost.

Vedeni vytvari podminky pro uplatnéni téchto hodnot v organizaci.

Vedeni by mélo zajistit agilnost organizace a byt si védomo vyzev a pfileZi-
tosti, které prindsi digitalizace.

PRIKLADY

A) Nastavit jasné smérovani organizace vytvorenim poslani a vize organiza-
ce, na kterych se podileji i zainteresované strany a zaméstnanci.

B) Zajistit, aby zasady a hodnoty evropského verejného sektoru jako integri-
ta, transparentnost, inovace, spolecenska odpovédnost a inkluze, udrzi-
telnost, rozmanitost a genderové aspekty hraly zasadni roli ve strategii
organizace a jejich aktivitach.
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PRIKLADY

C) Zaijistit, aby poslani, vize a hodnoty byly v souladu s lokalnimi, narodnimi,
mezinarodnimi a nadnarodnimi strategiemi a zohlednovaly digitalizaci,
reformy verejné spravy a spolecné evropské agendy (napfr. cile udrzitelné-
ho rozvoje, EU2020).

D) Zajistit Sirsi komunikaci a dialog o poslani, vizi, hodnotdch, strategickych
a operativnich cilech organizace se vSemi zaméstnanci a s dalSimi zainte-
resovanymi stranami.

E) Zajistit agilnost organizace prostrednictvim pravidelného prezkoumavani
poslani, vize a hodnot organizace a zohlediovanim zmén ve vné;jSim pro-
stfedi (napt. digitalizace, zmény klimatu, reformy verejného sektoru, de-
mograficky vyvoj, vliv chytrych technologii a socialnich médii, ochrana
dat, politické a ekonomické zmény, socidlni rozdily, ménici se potreby
a nazory zakaznikd).

F) Pripravit organizaci na vyzvy a zmény souvisejici s digitalni transformaci
(napt. strategie digitalizace, Skoleni, smérnice k ochrané dat, ustanoveni
zmocnénce GDPR).

Pridélte body za pomoci panelu predpokladu.
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Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro dosazeni subkritéria 1.2:
fizeni organizace, jeji vykonnosti a neustalého zlepsSovani

Manazefi rozvijeji, implementuji a monitoruji systém fizeni organizace.
Vhodna organizaéni struktura s jasné stanovenymi povinnostmi pro vSechny
Urovné zaméstnancd, stejné tak definované fidici, podplrné a hlavni proce-
sy by mély zarucit efektivni plnéni strategie organizace a dosaZeni vystupl
a vysledka.

Rizeni vykonnosti je zalozené na stanovovani méfitelnych cilG pro vystupy
a vysledky c¢innosti organizace. Integrované systémy fizeni vykonnosti po-
rovnavaji dosazené vystupy a vysledky s vynaloZzenymi zdroji, coZz umoziuje
fidit organizaci na zakladé racionalnich dlkaz(. To také dovoluje vykonnost
a vysledky pravidelné prezkoumavat.

Manazefi jsou zodpovédni za zlepSovani vykonnosti. Ovliviiuji budouci vyvoj
organizace uskutec¢novdnim zmén nezbytnych pro naplnéni jejiho poslani.
Zakladnim cilem Fizeni kvality je iniciace procesu trvalého zlepSovani. Mana-
Zefti vytvéreji prostiedi pro neustdlé zlepSovani podporovanim oteviené kul-
tury inovaci, u€eni se a etického jednani.

PRIKLADY

A) Stanovit vhodné ridici struktury, procesy, funkce, odpovédnosti a kompe-
tence a zajistit agilnost organizace.

B) Nasmérovat zlepsovani systému fizeni organizace a vykonnosti v souladu
s ocekavanim zainteresovanych stran a rozdilnych potreb zakaznikd.

C) Definovat manazersky informacni systém, do kterého vstupuji informace
z vnitfniho kontrolniho systému a fizeni rizik.

D) Nastavit cile a pouzivat vyvazenou sadu vysledkd a vystupl k méreni
a hodnoceni vykonnosti a dopadl organizace, pfi zohlednéni potreb za-
kaznik( a obcand.
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PRIKLADY

E) Zajistit vhodnou interni a externi komunikaci v ramci celé organizace
a vyuzivat nové moznosti komunikace vcéetné socialnich médii.

F) Vytvorit systém rizeni smérujici k prevenci korupce a neetického chovani
a dale poskytovat zaméstnanclim navody na to, jak dodrZovat soulad
s predpisy.

Pridélte body za pomoci panelu pfedpokladu.
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Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro dosaZzeni subkritéria 1.3:
inspirovani, motivovani a podpora zaméstnanci v organizaci a vede-
ni prikladem

Svym osobnim chovanim a fizenim lidskych zdroji manazefi/lidfi inspiruji,
motivuji a podporuji zaméstnance. Pfitom plsobi jako vzory, nebot napliuji
stanovené cile a hodnoty a povzbuzuji zaméstnance jednat stejnym zpUso-
bem. Zaméstnanci jsou manazery/ lidry podporovani pfi dosahovani svych
cill pInénim svych povinnosti. Transparentni styl vedeni zaloZeny na vzajem-
né zpétné vazbé, davére a oteviené komunikaci motivuje zaméstnance, aby
pfispivali k Uspéchu organizace.

Vedle téchto faktord spojenych s osobnim chovanim manazerd/lidri mohou
byt pro motivaci a podporu zaméstnancu vyuzity také systémové prvky fize-
ni organizace. Delegovani pravomoci a odpovédnosti v€etné pravni odpo-
védnosti je hlavnim prostfedkem managementu k motivovani zaméstnancd.
Stejné tak ptileZitosti pro osobni rozvoj, vzdélavani, systém pro ocenovani
a odménovani zaméstnancl.

PRIKLADY

A) Inspirovat prostrednictvim kultury vedeni podporujiciho inovace zalozené
na vzajemné dlvére a otevienosti.

B) Vést prikladem, v souladu se stanovenymi cili a hodnotami (napf¥. integri-
ta, porozumeéni, respekt, participace, inovace, zmocnovani, presnost, zod-
povédnost, agilnost).

C) Podporovat kulturu vzajemné dlvéry mezi manazery/ lidry a zaméstnanci
s proaktivnimi opatfenimi proti jakékoliv diskriminaci, podporovat rovné
prileZitosti a zabyvat se individudlnimi potfebami a osobni situaci zamést-
nancd.

D) Pravidelné informovat a projedndvat klicové zélezitosti tykajici se organi-
zace se zaméstnanci.
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PRIKLADY

E) Zmocnovat a podporovat zaméstnance poskytovanim vcasné zpétné vaz-
by za Gcelem zlepseni jejich vykonu.

F) Podporovat kulturu ucici se organizace, podnécovat zaméstnance k rozvi-
jeni jejich kompetenci a prizplsobovat se novym pozadavkim (pfipravou
na neocekavané a rychlym uéenim se).

Pridélte body za pomoci panelu predpoklad.
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Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro dosazeni subkritéria 1.4:
fizeni efektivnich vztahi s politickymi predstaviteli a dalSimi zainte-
resovanymi stranami

Manazefi/ lidfi organizace jsou zodpovédni za fizeni vztah( se véemi zainte-
resovanymi stranami, které maji zdjem na organizaci nebo na jejich aktivi-
tach. Manazefi/ lidfi organizaci vefejného sektoru proto vedou cileny dialog
s politickymi pfedstaviteli a dalSimi zainteresovanymi stranami. Vedeni orga-
nizaci vefejného sektoru tak predstavuje jakési rozhrani mezi vlastni organi-
zaci a politickymi predstaviteli.

Toto subkritérium popisuje jeden z hlavnich rozdilll mezi vefejnym sektorem

a soukromymi organizacemi. Organizace verejného sektoru se musi zaméro-
vat na vztahy s politickymi predstaviteli z rGznych perspektiv.

Na jedné strané se mohou jednotlivi politici, spole¢né s manazery/ lidry or-
ganizace verejného sektoru podilet na fizeni organizace a na formulovani
jejich cild. Timto zplsobem organizace verejného sektoru plsobi jako sub-
jekty fizené politickymi predstaviteli. Na druhé strané se politi¢ti predstavi-
telé mohou objevit jako specifickd zainteresovand strana, kterou je treba
se zabyvat.

PRIKLADY

A) Analyzovat a monitorovat potieby a ocekdvani zainteresovanych stran
véetné prislusnych politickych predstaviteld.

B) Napomahat prislusnym politickym predstavitelim pfi formulovani verej-
nych politik tykajicich se organizace.

C) Propojit vykonnost organizace s verejnymi politikami a politickymi roz-
hodnutimi.

D) UdrZovat proaktivni vztahy s politickymi predstaviteli moci vykonné i za-
konodarné.

25



CAF 2020

PRIKLADY

E) Ridit partnerstvi s ddleZitymi zainteresovanymi stranami (ob&ané, nevlad-
ni organizace, zajmové skupiny a profesni sdruzeni, primysl, dalsi organy
verejné moci, apod.).

F) ZvySovat obecné povédomi, dobrou povést a uznani organizace a rozvijet
koncept marketingu zaméreny na potreby zainteresovanych stran.

Pridélte body za pomoci panelu predpokladd.
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KRITERIUM 2: STRATEGIE A PLANOVANI

Subkritérium 2.1 Identifikovani potieb a ocekavani zainteresovanych
stran, externiho prostiedi a fizeni prislusnych informaci

Subkritérium 2.2 Rozvijeni strategii a plant s prihlédnutim ke
shromazdénym informacim

Subkritérium 2.3 Komunikovani, uplatfiovani a prezkoumavani
strategii a pland

Subkritérium 2.4 Rizeni zmén a inovaci k zajisténi agilnosti a odolnosti
organizace

Naplnéni poslani a vize organizace vefejného sektoru vyZaduje jasnou strate-
gii. Formulace strategickych cilt v sobé zahrnuje identifikaci potreb a oceka-
vani zainteresovanych stran, stanovovani priorit na zakladé verejnych politik
a jejich cilli a také potreb ostatnich zainteresovanych stran, s pfihlédnutim
k dostupnym zdrojiim.

Strategie definuje vystupy (produkty a sluzby) a vysledky/ dopady, kterych
chce dosahnout, a zpUsoby, jakymi chce méfit pokrok, pricemz by méla brat
v Uvahu i relevantni kritické faktory Uspéchu.

Strategie musi byt promitnuta do dalSich pland, programa, operativnich pla-
na cil a méfitelnych cill, aby mohla byt Uspésné realizovana. Monitorovani
a nasmérovani by mélo byt soucasti planovani, stejné jako pozornost k po-
tfebam modernizace a inovace, které by prispély ke zlepseni fungovani orga-
nizace. Kritické monitorovani implementace strategie a pldanovani by mélo
vést, v pfipadé potreby, k jejich aktualizaci a zménam.
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HODNOCENI

Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro dosazZeni subkritéria 2.1:
identifikovani potieb a ocekavani zainteresovanych stran, externiho
prostiedi a Fizeni prislusnych informaci

Cyklus PDCA (Plan, Do, Check, Act) hraje ve stanoveni a naplfiovani strategie
a planovani v organizaci vefejného sektoru dtleZitou roli. Definovani strate-
gie zacina ziskanim spolehlivych informaci o souc¢asnych a budoucich potre-
bach viech relevantnich zainteresovanych stran, interni vykonnosti a zpUso-
bilosti organizace ve vnéjsim prostredi, pfi zahrnuti reforem vefejného sek-
toru na narodni a evropské Urovni. Stanoveni cild a identifikace podminek,
které musi byt naplnény k dosazeni strategickych cilG — zaloZenych na fadné
analyze a fizeni rizik — hraje klicovou ulohu v zajisténi efektivni implementa-
ce a dalsiho rozvoje. Tyto informace jsou nezbytné pro procesy strategické-
ho a operativniho planovani. Jsou rovnéz nezbytné pro fizeni planovanych
zlepseni vykonnosti organizace.

Podle pfistupu PDCA by se pravidelné prezkumy strategie a planovani mély
provadét spolecné se zainteresovanymi stranami z toho divodu, aby se mo-
nitorovaly jejich ménici se potfeby a jejich spokojenost. Kvalita téchto infor-
maci a systematicka analyza zpétné vazby od zainteresovanych stran jsou
nezbytnymi predpoklady pro kvalitu zamyslenych vysledkd.

PRIKLADY

A) Pravidelné pozorovat a analyzovat externi prostredi véetné legislativnich,
politickych, demografickych zmén a digitalizace, stejné jako globalni fak-
tory (napf. klimatické zmény) a vyuzivat je jako vstupy pro strategie a pla-
ny.

B) Identifikovat vSechny relevantni zainteresované strany a analyzovat infor-
mace o jejich soucasnych a budoucich potrebach, ocekdvanich a spokoje-
nosti.
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PRIKLADY

C) Analyzovat reformy verejného sektoru na ndarodni i evropské Urovni
za Ucelem definovani a prezkoumavani efektivnosti strategii.

D) Analyzovat vykonnost a zpUsobilost organizace, se zamérenim na silné
a slabé stranky, prileZitosti a hrozby/rizika

Pridélte body za pomoci panelu predpokladd.
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Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro dosazeni subkritéria 2.2:
rozvijeni strategii a plana s pfihlédnutim ke shromazdénym informa-
cim

Rozvijeni strategie organizace vefejného sektoru znamend stanovovani je-
jich strategickych cilG v souladu s verejnymi politikami, potfebami relevant-
nich zainteresovanych stran, vizemi manazer(/lidrl organizace, dostupnymi
informacemi pro fizeni organizace a informacemi o vyvoji vnéjsiho prostre-
di.

Strategické priority a rozhodnuti vrcholového managementu by mély zajistit
jasné cile tykajici se vystupl a vysledkl a zdroja k jejich dosaZzeni. Stejné tak
by se ve strategiich méla odrazZet spolecenska odpovédnost organizaci verej-
ného sektoru.

Planovani zahrnuje védomy a metodicky pfistup, ktery fidi dosahovani stra-
tegickych cilG napftic¢ vSéemi Urovnémi organizace. JiZ pti planovani by se mély
definovat indikatory a systém pro monitorovani vysledkd, které budou vyu-
Zity v nasledné realiza¢ni fazi.

Cinnosti spojené s tvorbou strategii a akénich pland vytvareji rédmec pro mé-
feni vysledk(, které budou hodnocené ve vysledkovych kritériich zamére-
nych na obcana/ zdkaznika (kritérium 6), na zaméstnance (kritérium 7),

na spolecenskou odpovédnost organizace (kritérium 8) a na klicové vysledky
vykonnosti (kritérium 9).

PRIKLADY

A) Vytvaret strategii definovanim dlouhodobych a kratkodobych priorit
a cilt propojenych s vizi a narodnimi a evropskymi strategiemi.

B) Zahrnout zainteresované strany a vyuzit informace o jejich rozdilnych po-
trebach a nazorech k vytvareni strategii a pland.

C) Zahrnout do strategii a planG organizace aspekty udrzitelnosti, spolecen-
ské odpovédnosti, rozmanitosti a rovného postaveni Zen a muz(i.
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PRIKLADY

D) V navaznosti na poslani a reformy verejné spravy vytvaret plany pomoci
definovani priorit, cilt a vystupl (produktl a poskytovanych sluzeb).

E) Zajistit dostupnost zdroju pro efektivni implementaci plant.

Pridélte body za pomoci panelu predpoklad.
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Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro dosazeni subkritéria 2.3:
komunikovani, uplatiiovani a prezkoumavani strategii a plant

Schopnost organizace naplnit strategii zavisi nejen na kvalité pland a progra-
mU vymezujicich cile a oc¢ekavané vysledky pro kaZzdou organizacni Uroven,
ale také na zaméstnancich organizace. Pfislusné zainteresované strany
a zaméstnanci na rlznych organizacnich drovnich by proto méli byt dobre
informovani o zamérech a souvisejicich cilech, aby bylo zaruceno efektivni
a jednotné uplatfovani strategie.

Organizace musi rozpracovat strategii pro kazdou Uroven. Vedeni by mélo
zabezpecit, aby byly zavedeny spravné procesy, projekty, programy a orga-
nizacni struktury umoznujici efektivni a v€asnou implementaci strategie.

Organizace by méla disledné a kriticky monitorovat uplatfiovani své strate-
gie a planovani a v pfipadé nutnosti postupy a procesy upravovat ¢i aktuali-
zovat a strategii dle potfeb prizplsobovat. Strategie a planovani musi byt
komunikovdno se viemi relevantnimi zainteresovanymi stranami.

PRIKLADY

A) Prevadét strategie organizace do prislusnych pland, ukoltd a cild pro utva-
ry a jednotlivce.

B) Zpracovavat plany a programy s cili a vysledky pro kazdy organizacni
Utvar obsahujici indikatory ocekavanych vysledkd.

C) Interné a se vsemi relevantnimi zainteresovanymi stranami komunikovat
strategie, plany vykonnosti a zamyslené/ dosazené vysledky organizace.

D) V pravidelnych intervalech a na vSech Urovnich monitorovat a hodnotit
vykonnost organizace (oddéleni, funkce, organizaéni struktura) s cilem
Fidit efektivitu, G¢innost a Urovné implementace strategi.

Pridélte body za pomoci panelu predpoklad.
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Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro dosazeni subkritéria 2.4:
fizeni zmén a inovaci k zajisténi agilnosti a odolnosti organizace

Efektivni vefejny sektor potrebuje zajistit agilnost a odolnost, aby byl schop-

ny inovovat a ménit postupy, aby resil nova ocekavani ze strany obcant/

zakazniku, zvysoval kvalitu sluZzeb a sniZzoval naklady.

K inovaci muaze dojit nékolika zpGsoby:

e uplatfovanim inovativnich metod a procesu pti poskytovani sluzeb nebo
produktl;

e vyuZivanim novych metod fizeni;

e zavadénim inovativnich sluzeb nebo produktl, které maji pro obcany

a zakazniky vyssi pfidanou hodnotu.

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

PRIKLADY

A) Identifikovat potieby a hnaci mechanismus inovaci zvazovanim ptilezitos-
ti a tlaku na digitalni transformaci.

B) Komunikovat inovacni politiku organizace a jeji vysledky se vsemi rele-
vantnimi zainteresovanymi stranami.

C) Budovat kulturu inovaci a vytvofrit ramec a prostor pro vyvoj napfic orga-
nizaci.

D) Efektivné tidit zmény a informovat a zapojovat zaméstnance a zaintere-
sované strany v poc¢atecnich fazich.

E) Zavést systémy pro generovani kreativnich napadl a povzbuzovat inovac-
ni navrhy od zaméstnancll a zainteresovanych stran na vsech Urovnich
a podporovat prizkum a testovani.

Pridélte body za pomoci panelu pfedpokladu.
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KRITERIUM 3: ZAMESTNANCI

Subkritérium 3.1 Rizeni a zlepSovani lidskych zdroja k podpore
strategie organizace

Subkritérium 3.2 Rozvijeni a fizeni kompetenci zaméstnancl

Subkritérium 3.3 Zapojovani a zmochovani zaméstnanc a
podporovani jejich spokojenosti

Zameéstnanci jsou pro organizaci nejcennéjsi hodnotou. Efektivni fizeni lid-
skych zdrojl umoZni organizaci dosahnout jejich strategickych cil(i a mit pro-
spéch ze silnych stranek a schopnosti zaméstnancl. Usp&sné Fizeni lidskych
musi Fidit kompetence a cely potencial lidi na individudlni drovni, aby zajisti-
la svou agilnost.

ZlepSovani rozvoje manaZzerl, prace s talenty a strategické planovani lid-
skych zdrojl je klicové, protoze zaméstnanci predstavuji nejvétsi investici
organizace.

Respekt a spravedlnost, otevieny dialog, zmocrovani, politickd neutralita,
odménovani a uznavani, péce a také zajisténi bezpecného a zdravého pro-
stfedi jsou zakladem pro ziskani zajmu a Gcasti zaméstnancl na cesté organi-
zace k excelenci. Je dulezité si uvédomit, Ze jen spokojeni zaméstnanci mo-
hou pfivést organizaci ke spokojenym zékazniktm.
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HODNOCENI

Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro dosazZeni subkritéria 3.1:
fizeni a zlepSovani lidskych zdroji k podpofre strategie organizace

Uceleny pfistup k Fizeni zaméstnancq, kultura organizace a prostredi na pra-
covidtich jsou klicovymi €astmi strategického planovani. U&elné tizeni lid-
skych zdroji umozniuje zaméstnancim efektivné pfispivat k naplfiovani po-
slani, vize a cill organizace.

Subkritérium hodnoti, zda organizace sladuje své strategické cile s lidskymi
zdroji tak, aby byly transparentné identifikovany, rozvijeny, rozmistovany
a zlepSovany pro dosaZeni optimalniho Uspéchu. Pta se, jak se organizaci
dafi prildkat a udrzet zaméstnance schopné poskytovat sluzby a produkty
v souladu s cili stanovenymi ve strategii a v akénich planech, odrazejici po-
treby a ocekavani zdkaznikl. To zahrnuje pravidelné analyzy soucasnych
a budoucich potreb lidskych zdrojl, rozvoj a uplatiiovani strategie tizeni lid-
skych zdroju s objektivnimi kritérii tykajicimi se naboru, profesniho rozvoje,
podpory, platl, odménovani, pracovniho vykonu a povérovani manazersky-
mi funkcemi.

PRIKLADY

A) Analyzovat soucasné i budouci potreby lidskych zdrojd, s prihlédnutim
ke strategii organizace.

B) Rozvijet a uplatiiovat transparentni politiku lidskych zdroji zaloZenou
na objektivnich kritériich pro nabor, sluzebni postup, ocefiovani, rozvoj,
delegovani pravomoci a odpovédnosti, odménovani a jmenovani do ve-
doucich pozic, v souladu s principy fizeni lidskych zdrojd organizace.

C) V politice lidskych zdrojh zavést principy spravedlnosti, politické neutrali-
ty, zasluh, rovnych pfilezitosti, rozmanitosti, spolecenské odpovédnosti
a rovnovahy pracovniho a rodinného Zivota, prezkoumadvat nezbytnost
podpory kariéry Zen a podle toho vytvaret plany.
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PRIKLADY

D) K dosaZeni poslani, vize a hodnot organizace zajistit nezbytné kompeten-
ce a zpUlsobilosti. Pozornost vénovat zejména socialnim dovednostem,
agilnimu mysleni a digitalnim a inovaénim dovednostem.

E) Podporovat kulturu vykonnosti definovanim cilG vykonnosti a jejich sdile-
nim se zaméstnanci, systematickym monitorovanim vykonnosti
a vedenim dialogu o vykonnosti se zaméstnanci.

Pridélte body za pomoci panelu predpoklad.
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Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro dosazeni subkritéria 3.2:
rozvijena a fizeni kompetenci zaméstnanct

Identifikace, rozvoj a fizeni kompetenci zaméstnancl je pro Uspéch organi-
zace kli¢ové. Plany rozvoje individualnich kompetenci a pravidelné rozhovo-
ry o vykonnosti jsou zakladnim predpokladem pro to, aby zaméstnanci moh-
li pfijimat vétsi odpovédnost a projevovat iniciativu k neustdlému zlepsovani
kompetenci organizace. Pokud je toto v souladu se strategickymi cili organi-
zace, vykonnost zaméstnancl a podpora dynamické pracovni kultury maze
byt posilena i vyuzZivanim inovativnich vzdélavacich metod (napf. e-learning,
multimedialni pristup, metoda Design Thinking). Tyto kroky jsou soucasné
na vysoce konkurenénim pracovnim trhu nezbytné k pfildkdani mladych
a talentovanych lidi.

PRIKLADY

A) Zavadét strategie/ plany rozvoje lidskych zdroj zalozené na identifikaci
soucasnych i budoucich kompetenci, dovednosti a poZzadavk( na vykon-
nost zaméstnancu.

B) Prilakat a rozvijet talentované lidi nezbytné k dosazeni poslani, vize a cild.

C) Umoznit nové a inovativni formy uceni k rozvoji kompetenci (Design Thin-
king, tymova prace, laboratore, experimenty, e-learning, vzdélavani na
pracovisti).

D) Stanovovat plany rozvoje individualnich kompetenci zahrnujici osobni
dovednosti (napt. otevienost k inovacim) jako ¢dst pravidelnych rozhovo-
rd se zameéstnanci o vykonnosti, které poskytuji pfileZitost pro vzajemnou
zpétnou vazbu a sladéni vzajemnych ocekavani.

E) Vytvaret specifické programy a Skoleni pro rozvoj manazer( zahrnujici
nastroje fizeni verejného sektoru.

F) Podporovat nové zaméstnance prostrednictvim mentoringu, koucinku
a individudlniho poradenstuvi.
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PRIKLADY

G) Rozvijet a podporovat moderni vzdélavaci metody (napf. vyuzivani multi-
medii, vzdélavani na pracovisti, e-learning, pouzivani socialnich siti).

H) Hodnotit dopady vzdélavacich a rozvojovych programi na cile organizace
a zpristupnovat obsah tohoto vzdélavani dalsim kolegtim.

Pridélte body za pomoci panelu predpoklad.
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Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro dosazZeni subkritéria 3.3:
zapojovani a zmocnovani zaméstnancti a podporovani jejich spoko-
jenosti

Zapojovani zaméstnancl vytvari klima, ve kterém zaméstnanci maji vliv
na rozhodovani a konani, ktera ovliviuji jejich praci. ManaZefi a zaméstnan-
ci aktivné spolupracuji na rozvoji organizace, na prekonani organizacnich
bariér pomoci dialogu a na vytvareni prostoru pro kreativitu, inovace a na-
vrhy pro zlepSovani vykonnosti. Zaméstnanciim by se mélo vychazet vstfic,
aby bylo vyuZito jejich plného potencidlu.

Radné uskute¢rovani zaméstnanecké politiky zavisi na viech lidrech a ma-
nazerech napfi¢ organizaci, ktefri by méli prokazovat, Ze se staraji o zalezitos-
ti zaméstnancu a jejich celkovou spokojenost a Ze aktivné podporuji kulturu
oteviené komunikace a transparentnosti.

Zapojeni zaméstnancl muiZe byt dosazeno prostrednictvim formalnich sku-
pin, jako jsou poradni komise, ¢i kazdodennim dialogem (napf. napady
na zlepseni). Relevantni k ziskani dalSich informaci je zavedeni prizkum(
spokojenosti zaméstnancli tykajicich se posouzeni klimatu na pracovisti
a moznostech jeho zlep3eni.

PRIKLADY

A) Podporovat kulturu oteviené komunikace a dialogu a povzbuzovat tymo-
VOu praci.

B) Zapojovat zaméstnance a jejich zastupce (napf. odbory) do tvorby plana,
strategii, cilli, navrhovani procest a do identifikace a realizace zlepsova-
cich a inovacnich aktivit.

C) Navrhovat systém pro shromazdovani napadi a ndvrh zaméstnancu.

D) Pravidelné provadét prizkumy a analyzy nazori zaméstnanc(, publikovat
a poskytovat zpétnou vazbu o jejich vysledcich / shrnutich / interpreta-
cich / krocich ke zlepseni.
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PRIKLADY

E) Zajistovat v celé organizaci vhodné pracovni podminky a zohledriovat po-
Zadavky na bezpecnost a ochranu zdravi pti praci.

F) Zajistovat podminky pro vyvazeny pracovni a soukromy Zivot zaméstnan-
cll (napf. moZnost pfizpUsobit si pracovni dobu, prace na castecny Uvazek,
zameéstnanci na materské a rodi¢ovské dovolené).

G) Vénovat zvlastni pozornost potfebam socialné znevyhodnénych zamést-
nancl a osobam se zdravotnim postizenim.

H) Vyuzivat programy ¢i metody pro odmérnovani zaméstnancl nefinancnim
zpUsobem (napt. planovani a vyhodnocovani zaméstnaneckych benefita,
podporovani socidlnich, kulturnich a sportovnich aktivit zamérenych na
zdravi a celkovou spokojenost zaméstnancu).

Pridélte body za pomoci panelu predpoklad.
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KRITERIUM 4: PARTNERSTVI A ZDROJE

Subkritérium 4.1 Rozvijeni a fizeni partnerstvi s relevantnimi

organizacemi

Subkritérium 4.2 Spoluprace s ob¢any a organizacemi obcanské
spoleénosti

M, hLritérium 4.3 Rizeni financi _—
e Subkritérium 4.4 Rizeni informaci a znalosti —

Subkritérium 4.5 Rizeni technologif

Subkritérium 4.6 Rizeni provoznich prostredkd, zafizeni a budov

K dosazZeni strategie a pland a ucinnému fungovani procest potrebuji orga-
nizace verejného sektoru rizné zdroje. Zdroje mohou mit materialni i nema-
teridlni povahu a musi byt peclivé fizeny.

Partnefi rlznych typQ, napt. dalsi organizace verejného sektoru, neziskové
organizace, vzdélavaci organizace, a/ nebo soukromi poskytovatelé sluzeb
pfinaseji organizaci potfebné odborné znalosti a podnécuiji jeji vnéjsi zamé-
feni.

Spoluprace s obcany a organizacemi obcanské spole¢nosti je formou part-
nerstvi, kterd pro organizace vefejného sektoru nabyva stale vétsiho vyzna-
mu. Organizace verejného sektoru jsou stale vice vnimany jako soucast re-
tézce organizaci, které dohromady spolupracuji na dosazeni konkrétniho
vysledku pro obcany (napf. v oblasti bezpecnosti ¢i zdravotnictvi).
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Kromé partnerstvi musi organizace efektivné fidit relevantni zdroje — napfi-
klad finance, znalosti, technologie a zafizeni tak, aby zajistily jejich efektivni
fungovani.

Efektivni, inovativni a transparentni fizeni zdrojl je pro organizace vefejné-
ho sektoru zdsadni pro zaruceni odpovédného a legitimniho nakladdani s do-
stupnymi zdroji vici riznym zainteresovanym stranam.

HODNOCENI

Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro dosazZeni subkritéria 4.1:
rozvijeni a Fizeni partnerstvi s relevantnimi organizacemi

Za Ucelem realizace svych strategickych cild musi organizace vefejného sek-
toru Fidit vztahy s jinymi organizacemi, a to ve stale sloZitéjSim prostredi
neustale se ménici spole¢nosti. MUZe se jednat o organizace soukromé, ne-
vladni i vefejné subjekty. Organizace by tedy méla definovat, kdo jsou jeji
relevantni partnefi a uzavfit s nimi dohody. Pro Uspéch sité verejnych politik
je zasadni spoluprace mezi organizacemi z rliznych instituciondlnich drovni.

PRIKLADY

A) Identifikovat klicové partnery (napf. odbératel — poskytovatel, dodavatel,
spolutvirce, dopliikovy/ nahradni poskytovatel produktu, vlastnik, zakla-
datel) z privatni i verejné sféry a obcanské spolecnosti k a vytvaret s nimi
udrzitelné vztahy zalozené na divére, dialogu a otevienosti.

B) Ridit smlouvy o partnerstvi, které berou do Gvahy potenciél jednotlivych
partnerll, k dosazeni oboustranného uzitku, a vzajemné se podporovat
svou odbornosti, zdroji a znalostmi.

C) Definovat role a odpovédnosti kazdého partnera, vcéetné jejich kontroly,
hodnoceni a prezkoumavani; pravidelné a systematicky monitorovat vy-
sledky a dopady partnerstvi.

D) Vybérem poskytovatel(l s profilem socialni odpovédnosti v kontextu ve-
rejného nakupovani zabezpecit principy a hodnoty organizace.
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Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro dosazeni subkritéria 4.2:
spoluprace s obcany a organizacemi ob¢anské spole¢nosti

Na zapojovani obcanl a obcanské spolecnosti je stale vice nahlizeno jako
na nezbytny ndstroj pro zlepseni efektivnosti a Ucelnosti organizaci vefejné-
ho sektoru a mélo by byt podporovdno. Zpétna vazba ziskand prostrednic-
tvim stiZznosti, ndpadd a podnétll je povazovdana za dulezity impuls ke zlepso-
vani sluzeb a produktl. Partnerstvi s organizacemi obcanské spolecnosti je
vyznamné v celém taktickém cyklu: partnefi jsou spolurozhodovatelé, spolu-
tvlrci, spoluvyrobci a spoluhodnotitelé.

Jako spolurozhodovatelé obcané sdili rozhodnuti, ktera se jich tykaji. Jako
spolutvarci maji vliv na poskytovani sluzeb, které reaguji na jejich konkrétni
potreby. Jako spoluvyrobci se obc¢ané podileji na vyrobé a/ nebo na poskyto-
vani sluzeb. Jako spoluhodnotitelé obcané hodnoti kvalitu sluzeb a verej-
nych politik.

PRIKLADY

A) Zajistovat transparentnost prostfednictvim proaktivni informacni politiky
a poskytovani otevienych dat organizace.

B) Aktivné povzbuzovat participaci a spolupraci s obc¢any:
e spolecny navrh a spolecné rozhodovani prostfednictvim konzultacnich
skupin, prizkumu verejného minéni a krouzkl kvality;
e pri spolecné vyrobé prebirat urcité role pri poskytovani sluzeb;

e realizovat spole¢né hodnoceni.

C) Aktivné vyhledavat napady, nazory a stiznosti obc¢anu/zakaznikl a shro-
mazdovat je vhodnymi prostfedky (ankety, konzultacni skupiny, dotazni-
ky, schranky na stiznosti, prizkumy verejného minéni).

Pridélte body za pomoci panelu predpoklad.
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Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro dosazZeni subkritéria 4.3:
fizeni financi

Pecliva ptiprava rozpodtl je prvnim krokem nakladové efektivniho, udrzitel-
ného a zodpovédného finan¢niho fizeni zahrnujiciho finanéni i nefinanéni
cile. Podrobné ucetni systémy a vnitfni kontrola jsou nezbytné k neustalému
monitorovani efektivity finanéniho rozhodovani pfi dosahovani stanovenych
cil@.

Potieba generovat dodatecné financni zdroje nabyva stdle vétsiho vyznamu,
navzdory svobodé rozdélovani a prerozdélovani prostfedkd, které jsou casto
omezené.

PRIKLADY

A) Zajistovat financ¢ni odolnost pomoci planovani dlouhodobého rozpoctu,
analyzy rizik financ¢nich rozhodnuti a vyrovnaného rozpoctu.

B) Zavadét vykonové financovani (integrovat data o vykonnosti do rozpocto-
vé dokumentace).

C) Pouzivat systémy efektivniho finanéniho ndkladového ucetnictvi a con-
trollingu a systémy hodnoceni (napt. vydaje).

D) Monitorovat dopady rozpoctovani na rozmanitost a rovné prilezitosti.

E) Delegovat a decentralizovat odpovédnosti za financni fizeni a vyvaZovat je
s centralnim controllingem.

F) Zajistovat rozpoctovou a finanéni transparentnost a zverejriovat informa-
ce o rozpoctu srozumitelnym zptsobem.

Pridélte body za pomoci panelu pfedpokladu.
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Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro dosazZeni subkritéria 4.4:
fizeni informaci a znalosti

Nejsilnéjsi stranka organizace spociva v jejich znalostech, dovednostech
a kompetencich. Hlavnim cilem kazdé organizace by mélo byt poskytovani
spravnych informaci zaméstnancim ve spravny ¢as a umoznit jim tyto ziska-
né znalosti vyuzit. Toto zahrnuje otevienou a komunikativni kulturu organi-
zace zaloZenou na uceni se, kde jsou sdileni a uchovavani znalosti klicovymi
faktory.

Uspé&&né organizace vefejného sektoru definuji rdmce pro znalosti, vyuzivaji

moc digitalizace k jejich osvojeni a zajistuji jejich dostupnost pro vSechny
zaméstnance a zainteresované strany.

PRIKLADY

A) Vytvaret udici se organizaci poskytovanim systémui a procesu pro fizeni,
uchovavani a vyhodnocovani informaci a znalosti, za Ucelem zabezpeceni
odolnosti a flexibility organizace.

B) Vyuzivat prileZitosti digitalni transformace ke zvySovani znalosti organiza-
ce a ziskavani digitalnich dovednosti.

C) Budovat ucici se a spolupracujici sité k ziskavani vyznamnych externich
informaci a kreativnich napadd.

D) Monitorovat informace a znalosti organizace a zabezpecovat jejich aktu-
alnost, spravnost, spolehlivost a bezpecnost.

E) Rozvijet interni kanaly k zajisténi, aby vsichni zaméstnanci méli pfistup
k potfebnym informacim a znalostem.

F) Podporovat prenos znalosti mezi zaméstnanci v organizaci.

G) Zabezpecovat pristup a vyménu pfislusnych informaci a otevienych dat

vsoov

se vsemi externimi zainteresovanymi stranami uZivatelsky pfrivétivym
zpUsobem, véetné zohlednéni jejich specifickych potreb.

H) Zajistovat, aby klicové (pfimo dostupné i skryté) znalosti zaméstnanca,
ktefi organizaci opustili, zGstaly v organizaci uchovavany.

Pridélte body za pomoci panelu pfedpokladu.
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Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro dosazeni subkritéria 4.5:
fizeni technologii

Informacni a komunikacni technologie (ICT) a dalsi technologie organizace je
tfeba ridit tak, aby podporovaly strategické a operativni cile organizace, a to
udrzitelnym zplsobem.

Organizace musi mit jasnou vizi nasledovanou realizovatelnou strategii toho,
kde a jak pouzivat ICT, pro jaké procesy a sluzby je nezbytné. Aby mohlo byt
dosazeno co nejlepsSich vysledkll pro zakazniky, obcany a zaméstnance,
je tfeba do strategie organizace zaclenit jejich potreby, schopnosti, o¢ekava-
ni a navrhy. Dale by méla byt zajisténa rovnovaha mezi poskytovanim ote-
vienych dat a ochranou osobnich udaju.

PRIKLADY

A) Navrhovat a fidit technologie v souladu se strategickymi a operativnimi
cili a systematicky monitorovat jejich ucinek, nakladovou efektivitu a do-
pady.

B) ldentifikovat a pouZzivat nové technologie (big data, automatizace, roboti-
zace, uméla inteligence, analyza dat, atd.), které jsou pro organizaci rele-
vantni, zavedeni otevienych dat a otevrenych zdrojovych kadu, kdekoliv
je to vhodné.

C) Vyuzivat technologie k podpofre kreativity, inovaci, spoluprace (s vyuzitim
cloudovych sluzeb nebo nastrojl) a participace.

D) Definovat, jak Ize ICT vyuzit inteligentnim zplisobem ke zlepsovani inter-
nich a externich sluzeb a poskytovani on-line sluzeb, aby prispély k uspo-
kojeni potfeb a ocekavani zainteresovanych stran.

E) Prijimat opatieni k zajisténi efektivni ochrany Udaju a kybernetické bez-
pecnosti implementaci Obecného narizeni o ochrané osobnich tdaj.

F) Brat v uvahu socidlné-ekonomické a environmentalni dopady ICT, napfr.

nakladani s prazdnymi tonery, snizeni dostupnosti sluzeb pro ty, kdo ne-
pouzivaji ICT.

Pridélte body za pomoci panelu pfedpokladu.
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Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro dosazZeni subkritéria 4.6:
fizeni provoznich prostredkd, zafizeni a budov

Organizace verejného sektoru musi pravidelné vyhodnocovat stav in-
frastruktury, kterou maiji k dispozici. Dostupnou infrastrukturu je tfeba spra-
vovat Ucelné, nakladové efektivnim a udrzitelnym zplsobem tak, aby slouzi-
la potfebam zakaznik( a podporovala pracovni podminky zaméstnancu.

Bezpecné a zdravé pracovni podminky jsou dlleZitym pozadavkem vykon-
nosti organizace. Stejné vyznamné jsou aspekty udrzitelnosti, zahrnuijici zi-
votni cyklus budov, kanceldfi a vybaveni.

PRIKLADY

A) Zajistovat efektivni, Gcelné a udrZitelné poskytovani a ddrzbu kancelar-
skych prostor (budovy, kancelare, zafizeni, dodavky energii, vybaveni,
transportni prostredky a materialy).

B) Zajistovat bezpetné a efektivni pracovni podminky a pouzivat vybaveni
véetné bezbariérovych pristupt za ucelem uspokojeni potieb zakaznikd.

C) Uplatriovat politiku Zivotniho cyklu v integrovaném systému spravy budov
(budovy, technické vybaveni, atd.), zahrnujici jejich bezpecné opakované
vyuziti, recyklaci a likvidaci.

D) Zajistovat, aby prostory organizace poskytovaly dodatecnou verejnou
pfidanou hodnotu (napft. jejich zptistupnénim pro mistni komunitu).

Pridélte body za pomoci panelu pfedpokladu.
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KRITERIUM 5: PROCESY

V kaZdé organizaci probihd mnoho procesl. Kazdy proces je uspofadanym
souborem vzdjemné propojenych cinnosti, které preménuji zdroje nebo
vstupy efektivnim zplsobem do sluzeb (vystupy) a dopadl na spolecnost
(vysledky).

Rozlisuji se tFi typy procesd, které pilsobi, Ze organizace pracuje efektivné
v zavislosti na jejich kvalité a kvalité jejich vzajemného pulsobeni:
e klicové procesy — dosahovani poslani a strategie organizace, jsou tak
rozhodujici pro poskytovani produktll nebo sluzeb;
e fidici procesy — nutné pro fizeni organizace;
e podpurné procesy — poskytuji potfebné zdroje.

Model CAF hodnoti pouze klicové procesy organizace, jmenovité ty, které
efektivné pfispivaji k dosahovani poslani a strategie organizace.

Kritérium 5 je zaméreno predevsim na hlavni procesy, zatimco kritéria 1 a 2
se zabyvaiji fidicimi procesy a kritéria 3 a 4 podpUrnymi procesy. Pro organi-
zacni jednotky s horizontalni plisobnosti, jako je Utvar strategii, fizeni lid-
skych zdrojli ¢i financni odbor, jsou jejich fidici a podplrné ¢innosti samo-
zfejmé soucasti jejich hlavnich procesu.

Ucelna a efektivni organizace identifikuje své hlavni procesy, které provadi
s cilem poskytovat své sluzby (vystupy) a uplatnit svij vliv (vysledky) s pfi-
hlédnutim k ocekavani obéant/ zakaznikl a jinych zainteresovanych stran
a v souladu se svym poslanim a strategii.

Povaha téchto hlavnich procesl v organizacich verejné spravy se mlze znac-
né lisit, od relativné abstraktnich Cinnosti, jako je napfiklad podpora rozvoje
politik nebo regulace ekonomickych aktivit, az po velmi konkrétni ¢innosti
pfi poskytovani sluzby.

Potfeba vytvaret rostouci hodnoty pro obcany/zékazniky a dalsi zaintereso-
vané strany a potreba zvySovat svoji efektivnost jsou dvé z hlavnich pficin
pro existenci procesu rozvoje a inovaci. Rostouci zapojovani ob¢an(/ zakaz-
nik( do verejné spravy podnécuje organizaci k neustalému zlepSovani proce-
sQ, pficemz se vyuZiva i méniciho se prostfedi v mnoha oblastech, jako jsou

technologie/digitalizace, ekonomika, populace a Zivotni prostredi.
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HODNOCENI

Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro dosazZeni subkritéria 5.1:
navrhovani a fizeni procesu s cilem zvysSeni hodnoty pro obcany
a zdkazniky

Toto subkritérium zkouma, jak procesy podporuji strategické a operativni
cile organizace a jak jsou rozpoznavany, navrhovany, fizeny a inovovany
ke zvySeni hodnoty pro organizaci. ZpUsob, jakym jsou manaZefi a zamést-
nanci organizace, jakoZ i rlzné externi zainteresované strany, zapojovani
do procesu navrhovani, fizeni a inovovani, je velmi dllezity pro kvalitu pro-
duktl/ poskytovanych sluzeb.

Navrh procesl souvisejicich s potfebami zakaznikd vyZaduje agilni organiza-
ci, systematickou analyzu potteb zakaznik(/ ob¢ant a pravidelné vyhodno-
ceni efektivnosti a ucinnosti procesd pomoci pristupd, jako je napf. metodi-
ka Lean.

PRIKLADY

A) Navrhovat stihlé procesy tykajici se potfeb a nazor( zékaznikd a zajisto-
vat agilni organizaéni strukturu. Procesy pribézné identifikovat a doku-
mentovat.

B) Pribézné prizplsobovat procesy potiebam a ocekavanim zaméstnancu
a vyznamnych zainteresovanych stran.

C) Navrhovat a zavadét systém fizeni procest vyuZivajici prilezitosti plynouci
z digitalizace, fizeni dat a otevrenych standardd.

D) Zajistovat, aby procesy podporovaly strategické cile, byly planovany
a fizeny, alokovat potrebné zdroje k dosazeni stanovenych cilG.

E) Identifikovat vlastniky procest (zaméstnanci, ktefi fidi ¢innosti procesu)
a pridélovat jim odpovédnosti a kompetence.
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PRIKLADY

F) Pravidelné analyzovat a hodnotit procesy, rizika a kritické faktory Uspé-
chu, s prihlédnutim k ménicimu se prostredi.

G) Zjednodusovat procesy v ramci navrhovani zavaznych pravidel (zmén
pravnich norem), jestlize je to mozné.

H) Ridit inovace procesd a optimalizaci s vyuZitim narodni i mezinarodni
dobré praxe, v€etné zapojeni vyznamnych zainteresovanych stran.

CH) Prezkoumavat a zlepSovat procesy k zajisténi ochrany osobnich dat
(GDPR — Obecné nafrizeni o ochrané osobnich tGdaju).

Pridélte body za pomoci panelu pfedpokladu.
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Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro dosazeni subkritéria 5.2:
dodavani produktu a sluzeb zakaznikiim, ob¢anim, zainteresova-
nym strandm a spolecnosti

Subkritérium 5.2 hodnoti, jak organizace vyviji a poskytuje své sluzby/ pro-
dukty za ucelem uspokojovani potfeb obéant/ zdkaznikd jejich zapojovanim.
Vyuzivanim odbornosti a kreativity obcanl a obcanské spolecnosti posiluje
efektivitu, ucelnost a inovace verejného sektoru a poskytuje inovativni pro-
dukty a sluzby za pfiméfenou cenu na principu , pouze jednou”. Obcané/
zakaznici hraji vyznamnou ulohu pfi zvySovani kvality sluzeb a produktl —
jejich role mlze byt velmi prospésna v nasledujicich Urovnich: spole¢ny na-
vrh, spole¢né rozhodovani a spolecné poskytovani sluzeb. Sluzba, na jejimz
poskytovani se spolupodili ob¢ané/ zakaznici, zvySuje udrzitelnost kvality,
nebot poskytovani sluzby se stava spoleé¢nym produktem a takovy zplsob
poskytovani sluzby je transparentnéjsi, srozumitelnéjsi, a tudiz legitimnéjsi
a uspokojivéjsi.

PRIKLADY

A) Identifikovat a navrhovat produkty a sluzby organizace a aktivné fidit cely
zivotni cyklus zahrnujici recyklaci a opétovné pouZiti.

B) Pouzivat inovativni metody pro rozvoj zdkaznicky orientovanych a po-
ptavkou fizenych verejnych sluzeb a zaméfrit se na princip ,jen jednou”.

C) Uplatriovat rozdilnost a rovnost pohlavi k identifikaci a uspokojovani po-
tfeb a ocekavani.

D) Zapojovat obcany/ zakazniky a dalsi zainteresované strany do navrhu

a dodavani produktl a sluzeb a do vytvareni standardl kvality.

E) Propagovat produkty a sluzby organizace a zajistovat prislusné informace
k podpore pro obcany a zakazniky.
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PRIKLADY

F) Podporovat dostupnost produktl a sluZzeb organizace (napf. sluzby do-
stupné on-line, pruzna oteviraci doba, dokumenty v rlznych formach —
napf. v papirové i elektronické verzi, vhodné jazyky, plakaty, broZzury,
Braillovo pismo a audiovizualni tabule).

G) Poutzivat prizkumy spokojenosti zakaznikli, postupy pro vyrizovani stiz-
nosti a dalsi formy zpétné vazby k identifikaci potencialnich moznosti pro
optimalizaci procest, produktt a sluzeb.

Pridélte body za pomoci panelu pfedpokladu.
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Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro dosazeni subkritéria 5.3:
koordinovani procest napfic organizaci a s dalSimi relevantnimi
organizacemi

Toto subkritérium hodnoti, jak dobre jsou procesy koordinovany uvnitf or-
ganizace, resp. jak jsou provazany s procesy jinych organizaci plsobicich
ve stejném retézci sluzeb.

Ucelnost organizaci vefejného sektoru ¢asto zavisi do znaéné miry na zpGso-
bu, jakym spolupracuji s dalSimi vefejnymi organizacemi, soukromym a tre-
tim sektorem, a dokonce s organizacemi z jinych vladnich drovni, s nimiz
tvoti jakysi fetézec pro poskytovani sluzeb zaméreny na spolecny vysledek.

Tyto prolinajici se procesy jsou ve veiejné spravé bézné. Uspésné integrovat
fizeni téchto procesl je velmi dileZité, protoZe jejich Ucelnost a efektivnost
zavisi do znac¢né miry na schopnosti proménit se z izolované kultury do kul-
tury spoluprace a integrace procesll a zvySovani hodnoty pro obdéany/
zakazniky.

PRIKLADY

A) V procesnim fizeni vytvofit kulturu prace napti¢ hranicemi a vymanit se
z mentality izolovaného fungovani.
B) Definovat retézec pro poskytovani sluzeb organizace a jeji partnery.

C) Dohodnout se na spolecnych standardech, usnadnit vyménu dat a sdileni
sluZzeb za ucelem koordinace procest stejného dodavatelského retézce
v rdmci celé organizace a s klicovymi partnery v soukromém, nevladnim
a verejném sektoru.

D) Zahrnout zaméstnance, zakazniky a zainteresované strany do vymény
navrhl a spoluprace.

E) VyuzZit partnerstvi na rliznych Urovnich verejné spravy (municipality, regi-
ony, statni a verejné spolecnosti) k dodavani koordinovanych sluzeb.

F) Vytvaret pobidky (a podminky) pro manaZery a zaméstnance k rozvijeni
procest napfi¢ organizaci (napf. rozvoj sdilenych sluzeb a spole¢nych pro-
cesll mezi rdznymi Utvary).

Pridélte body za pomoci panelu pfedpokladu.
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VYSLEDKOVA KRITERIA

Pocinaje kritériem 6 se pozornost hodnoceni pfesouva od kritérii predpokla-
di do oblasti kritérii vysledk. V prvnich tfech vysledkovych kritériich
se hodnoti vnimani: co si o organizaci mysli jeji zaméstnanci, ob¢ané/ zakaz-
nici a spolecnost. V kritériu 9 organizace hodnoti interni ukazatele vykonnos-
ti, které indikuji miru naplnéni stanovenych cilll — dosazenych vysledk(. Hod-
noceni vysledk( vyZaduje odliSny soubor odpovédi, proto se odpovédi u vy-
sledkovych kritérii hodnoti podle panelu hodnoceni vysledk( (viz kapitola IlI:
Jak hodnotit — bodové hodnoceni).

KRITERIUM 6: OBCANE/ ZAKAZNICI — VYSLEDKY

Subkritérium 6.1 Mé&Feni vhimani

e Subkritérium 6.2 Méreni vykonnosti

Pojem obcan/ zédkaznik je komplexni oznaceni reflektujici vztah mezi organi-

zaci verejného sektoru/ verejné spravy a verejnosti. Na osobu, které je sluz-
ba uréena, md byt nahlizeno jako na obcana, tedy ¢lena demokratické spo-
le€nosti s pravy a povinnostmi (napf. danovy poplatnik, politik). Tatdz osoba
je rovnéz zadkaznikem, a to nejen v pfipadech, kdy je pfijemcem/ uzivatelem
sluZeb, ale také v situacich, kdy si pIni své povinnosti (poplatnik pokut) s pra-
vem na spravedlivé vyfizeni a korektni jednani, i s ohledem na opravnéné
zajmy organizace. Vzhledem ke skuteénosti, Ze tyto dva pripady nelze v pra-
xi vidy jednoznacéné oddélit, je tento slozity vztah oznacovan obcan/ zdkaz-
nik. Obcané/ zékaznici jsou adresati nebo prijemci aktivit, produktl a sluzeb
organizaci verejného sektoru. Organizace musi obcany/ zakazniky definovat,
aniz by se zaméfila jen na primdrni uZivatele poskytovanych sluzeb.
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Kritérium 6 sleduje vysledky, kterych organizace dosahuje v oblasti spokoje-
nosti obc¢an(/ zakaznikd s jejimi produkty a sluzbami. CAF rozliSuje mezi vni-
manim a vysledky vykonnosti. Pro vSechny typy organizaci verejného sekto-
ru je dilezité mérit spokojenost obcéanu/ zakaznikd (vnimani vysledkd). Za-
rovenl musi organizace v této oblasti métit vlastni pracovni vysledky, a to
prostfednictvim ukazatell vykonnosti pracujicich s internimi daty, které vy-
povidaji o mife spokojenosti ob&anl a zékaznikd. Usili organizace vedouci
ke zlepSovani vysledk(l ukazatell vykonnosti by pak mélo vést ke zvyseni
spokojenosti ob¢and/ zakaznika.

HODNOCENI

Vyhodnotte, ¢eho organizace dosahla v Usili plnit potfeby a ocekavani
zakaznikd a obéan( prostiednictvim vysledkd subkritéria 6.1: méreni
vnimani

Pfimé méreni spokojenosti nebo vnimani ob¢ani a zdkaznikl je velmi dale-
Zité. Rozumi se tim oslovovat dotéené obcany a zakazniky s cilem ziskat pfi-
mou zpétnou vazbu a pfimé informace o rliznych otazkach vlivu organizace
a jeji vykonnosti. Ve vétsiné pripadl je to realizovdno pomoci prizkumi
spokojenosti zakaznikld a ob¢and. Tyto jsou doplfiovany o prizkumy fokusni
skupiny nebo uZivatelské panely.

Toto subkritérium pak posuzuje, jestli organizace realizuje méfeni a vyhod-
nocuje vysledky téchto méreni v nékolika oblastech jako je image organiza-
ce, dostupnost, vykonnost zaméstnancl, participace obc¢an(/ zakaznikd,
transparentnost informaci, kvalita a poZadavky na produkt a sluzby, inovace
a dovednosti organizace v oblasti agilnosti a digitalizace.
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PRIKLADY

Obecné vnimani organizace
e celkova image organizace a jeji vefejné reputace,
e dostupnost organizace,
e orientace zaméstnance na zakaznika/ obc¢ana,
e zapojeni a participace obc¢ant/ zakaznikd, véetné e-participace,

e transparentnost, otevienost a organizaci poskytované informace.

Vnimani sluzeb a produktt

e dostupnost fyzickych a digitalnich sluzeb,

e kvalita produkt( a sluzeb,

e diferenciace sluZeb v ndvaznosti na rlizné potreby zakaznikd,
e inovacni schopnosti organizace,

e agilnost organizace,

e digitalizace v organizaci,

e integrita organizace a vseobecna diveéra zakaznik(/ obcand.

Pridélte body za pomoci panelu vysledkd.
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Vyhodnotte, ¢eho organizace dosahla v Usili pInit potfeby a ocekavani
zakaznikl a obcan( prostfednictvim vysledk( subkritéria 6.2: méfeni
vykonnosti

Kromé ptfimého méreni spokojenosti obcant/ zakaznikd je mozno kvalitu
sluzeb poskytovanych ob¢anim/zakaznikdm méfit pomoci ukazateld vykon-
nosti. Ukazatele pracuji s méfitelnymi Udaji (napf. délka zpracovani poza-
davk, ¢ekaci doba, pocet stiznosti).

Organizace se ma z téchto méreni poudit o kvalité produkt a poskytnutych
sluzeb, transparentnosti a dostupnosti, o zapojovani zainteresovanych stran

a o inovacich. CAF nabizi prehled ptikladl internich ukazatel( vykonnosti
odpovidajici pozadavklm obcanl a zakaznik(.

PRIKLADY

Vysledky tykajici se kvality produktt a sluzeb
e cCekaci doba spojena s poskytovanim sluzby,
e pocet a Cas potrebny pro vyfizeni stiznosti a realizaci ndpravného
opatreni,
e vysledky hodnoticich méreni tykajici se chyb a stiznosti ve vztahu ke
standarddm kvality,

e dodrZovani zvefejnénych standardd poskytovanych sluzeb.

Vysledky tykajici se transparentnosti, dostupnosti a integrity
e pocet informacnich a komunikacnich kanalt, zahrnujicich socialni mé-
dia,
e dostupnost a presnost informaci,
e dostupnost vykonnostnich cild a vysledkd organizace,

e rozsah poskytovanych otevienych dat.
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PRIKLADY
Vysledky tykajici se zapojovani zainteresovanych stran a inovaci

e rozsah zapojeni zainteresovanych stran do navrhu, poskytovani sluzeb
a produktd a rozhodovacich procesu,

e pocet prijatych a implementovanych navrha.

Vysledky tykajici se digitalizace a vyuzivani pFistupli eGovernmentu
e rozsah hodnoticich aktivit souvisejicich se zainteresovanymi stranami
k monitorovani zmén jejich potfeb a miry jejich uspokojeni,
e provozni doba rGznych sluzeb (oddéleni),
e naklady vynaloZené na sluzby,

e dostupnost informaci o manazerské odpovédnosti za dané sluzby.

Pridélte body za pomoci panelu vysledkd.
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KRITERIUM 7: ZAMESTNANCI — VYSLEDKY

Subkritérium 7.1 Méreni vnimani

Subkritérium 7.2 Méreni vykonnosti

Vysledky ve vztahu k zaméstnanclm jsou vysledky, kterych organizace dosa-
huje z hlediska kompetenci, motivace, spokojenosti, vnimdani a vykonnosti
vlastnich zaméstnanc(. Kritérium rozliSuje dva typy vysledkd orientovanych
na zaméstnance: jde jednak o méreni Urovné celkového vnimani (napf. pro-
stfednictvim dotaznik(, prizkumu, zajmovych skupin, hodnoceni, rozhovord,
konzultaci se zastupci zaméstnancl), kdy jsou zaméstnanci pfimo dotazova-
ni, a dale o celkové vysledky zaméstnancl, které pouzivd sama organizace
na monitorovani a zlepSovani spokojenosti zaméstnancl a vysledkl jejich
vykonnosti.

HODNOCENI

Vyhodnotte, ¢eho organizace dosahla v Gsili plnit potfeby a o¢ekavani
zaméstnancll prostfednictvim vysledk( subkritéria 7.1: méreni
vnimani

Toto subkritérium hodnoti, zda zaméstnanci vnimaji organizaci jako atraktiv-
ni pracovisté a zda jsou motivovani odvadét kazdodenné pro organizaci co
nejlepsi praci. Je dlleZité, aby vSechny organizace verejného sektoru syste-
maticky meéfily vnimani zaméstnancll, tedy jaky nadzor maji zaméstnanci
na samotnou organizaci a kvalitu a sluzby, které organizace poskytuje.
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PRIKLADY
Obecné vnimani organizace

image a celkova vykonnost organizace,

zapojeni zaméstnancl do rozhodovacich procesl organizace a zlep-
Sovacich aktivit,

povédomi zaméstnancl ve vécech moznych stretl zdjmu a vyznamu
etického chovani a integrity,

mechanismus zpétné vazby, konzultaci, dialogu a pravidelného dota-
zovani zaméstnancd,

spolecenska odpovédnost organizace,

otevienost organizace ke zméndm a inovacim,

dopad digitalizace na organizaci,

agilnost organizace.

Vnimani vedeni a systému rizeni

schopnost managementu vést organizaci a komunikovat o tom,
navrh a fizeni rliznych proces( organizace,

rozdélovani tkoll a systém hodnoceni zaméstnancd,

fizeni znalosti,

interni komunikace a rozsah informaci,

rozsah a kvalita oceniovani individualniho a tymového usili.

Vnimani pracovnich podminek

atmosféra na pracovisti a kultura organizace,

pristup k socialnim otazkam (napf. pruzna pracovni doba, sladéni pra-
covniho a soukromého Zivota, ochrana zdravi),

zabezpeceni rovnych pfileZitosti, spravedlivého zachazeni a chovani
VvV organizaci,

pracovni vybaveni.

Vnimani kariérniho ristu a rozvoje dovednosti

systematické budovani kariéry a rozvoj kompetenci,
pristup ke vzdélavani a profesnimu rozvoji a jeho kvalita.

Pridélte body za pomoci panelu vysledkd.
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Vyhodnotte, ¢eho organizace dosahla v Usili pInit potfeby a ocekavani
zaméstnancl, prostfednictvim vysledkl subkritéria 7.2: méreni vyko-
nosti

Méreni vykonnosti zaméstnancl je tvofeno prostfednictvim vnitfnich vy-
konnostnich ukazatell. Ty umoziuji organizaci méfit vysledky tykajici se
chovani zaméstnancd, jejich vykonnosti, rozvoje dovednosti, motivace i miry
jejich zapojeni v organizaci. Tyto vysledky jsou zjistovany pfevainé pomoci
internich pracovnich evidenci (napf. nemocnost, fluktuace, pocet stiznosti
zaméstnanc(, pocet navrhll na inovace).

PRIKLADY

Celkové vysledky tykajici se zaméstnancu
e indikatory tykajici se udrzeni si zaméstnancu, loajality a motivace,
e mira zapojeni zaméstnancl do zlepSovacich ¢innosti,
e pocet stiznosti (ohldseni) na rozpory v etickém chovani (napf. mozny
stiet zajmua),
e cCetnosti dobrovolnych ucasti na akcich spojenych se spolecenskou
odpovédnosti,

e indikatory tykajici se schopnosti zaméstnancl reagovat na potreby
obcéant/ zdkaznika.

Vysledky tykajici se individualni vykonnosti a zpilsobilosti zaméstnanci
e indikatory tykajici se vykonnosti jednotlivcd,
e indikatory tykajici se uzivani digitalnich informacnich a komunikacnich
nastrojq,
e indikatory tykajici se rozvoje dovednosti a vzdélavani,

e Cetnost ocenovani jednotlivcl a tym.

Pridélte body za pomoci panelu vysledkd.
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KRITERIUM 8: SPOLECENSKA ODPOVEDNOST
— VYSLEDKY

Subkritérium 8.1 Mé&reni vnimani

Subkritérium 8.2 Méfeni vykonnosti

StéZejni poslani organizace verejného sektoru je vidy zaméreno na takové
kategorie potreb, které plni ocekavani spolecnosti. Vedle hlavniho poslani
by méla organizace pfijmout odpovédné chovani ve smyslu ekonomického,
socidlniho a environmentalniho udrzitelného rozvoje spole¢nosti na mistni,
regionalni, ndrodni a mezinarodni Urovni. To mlZe zahrnovat pfistup a pfi-
spévek organizace ke kvalité Zivota, ochrané Zivotniho prostfedi, zachovava-
ni globdlnich zdrojd, rovnym pracovnim pfileZitostem, etickému chovani,
komunitnimu rozvoji na mistni Urovni.

Hlavnim rysem spolecenské odpovédnosti je viile organizace jednak do své-
ho rozhodovani integrovat socidlni a ekonomické aspekty (kritérium 2),
a dale reagovat na dopady vlastnich rozhodnuti a aktivit na spolecnost
a Zivotni prostredi. Spolecenska odpovédnost by méla byt nedilnou soucasti
strategie organizace. Strategické cile by mély byt kontrolovany z hlediska
spolecenské odpovédnosti tak, aby se zabranilo nechténym nasledkim.

Vykonnost organizace ve vztahu ke spoleéenstvi, ve kterém pUsobi (mistni,
regionalni, narodni a mezinarodni), a jeji dopad na Zivotni prostredi je roz-
hodujici slozkou méreni celkové vykonnosti organizace.
Organizace pracujici na své spolecenské odpovédnosti bude zlepSovat:

1. svou poveést a image vuci obCanské spolecnosti,

2. svou schopnost ziskavat, motivovat, angaZovat a udrzet si zaméstnan-
ce,
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3. své vztahy s organizacemi, dalSimi organizacemi verejného sektoru,
médii, dodavateli, obc¢any/ zdkazniky a komunitou, ve které pusobi.

Méreni zahrnuji jak kvalitativni/ kvantitativni ukazatele vnimani (8.1), tak
kvantitativni indikatory (8.2). Mohou zahrnovat etické, demokratické a parti-
cipativni chovani organizace, udrzitelnost Zivotniho prostredi, kvalitu Zivota,
hospodarsky dopad chovani organizace.

HODNOCENI

Vyhodnotte, ¢eho organizace dosahuje z hlediska vlastni spole¢enské odpo-
védnosti prostfednictvim vysledkd subkritéria 8.1: méreni vnimani

Méfeni vnimani se zamérfuje na vnimani vykonnosti organizace komunitami
na mistni, regionalni, ndrodni nebo mezindrodni Urovni. Toto vnimani lze
ziskat prostfednictvim rlznych zdrojd, véetné prizkumd, zprav, tiskovych
konferenci, nevladnich instituci, obanskych spolecenstvi, pfimé zpétné vaz-
by od zainteresovanych stran a okolnich subjekt.

Toto vnimani signalizuje Ucelnost socidlni a environmentalni strategie orga-
nizace. Zahrnuje v sobé hledisko transparentnosti, dopadu na kvalitu Zivota
a kvalitu demokracie, etického chovani vici obcanlm, pristupu a vysledki
vlivu na Zivotni prostredi.

PRIKLADY

A) Vliv organizace na kvalitu Zivota obcand/ zédkaznikd nad ramec poslani
organizace.

B) Povést organizace jako podporovatele mistni/ globalni spole¢nosti.
C) Vliv organizace na ekonomicky rozvoj.

D) Vliv organizace na environmentalni udrzitelnost, vcetné klimatickych
zmeén.

E) Vliv organizace na kvalitu demokracie, transparentnost, etické chovani,
zakonné predpisy, otevienost a integritu.

Pridélte body za pomoci panelu vysledk.
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Vyhodnotte, ¢eho organizace dosahuje z hlediska vlastni spolecenské
odpovédnosti prostiednictvim vysledkl subkritéria 8.2: méreni
vykonnosti

Méreni vykonnosti se orientuje na organizacni opatfeni zvolend za uUcelem
sledovani, porozuméni, predvidani a zlepSovani vykonnosti ve spoleCenské
odpovédnosti. Toto méreni by mélo dat jasnou predstavu o Ucelnosti pfistu-
pl organizace ve vztahu ke spolecenské odpovédnosti. MizZe se jednat
o etické jednani, iniciativy a vysledky prevence zdravotnich rizik, iniciativy
orientované na vyménu zkusenosti, iniciativy pro zachovani zdroj(i a snizeni
negativnich dopad(l na Zivotni prostredi, atd.

PRIKLADY
o Cinnosti organizace na ochranu a udrzeni zdroj(.

e Frekvence vztahU s prislusnymi organy, skupinami a zastupci komuni-
ty.
e Mnozstvi a vyznam pozitivnich a negativnich medidlnich zprav.

e Podpora vénovana socialné znevyhodnénym obcantim.

e Podpora politiky zaméstnavani a integrace etnickych mensin a znevy-
hodnénych osob.

e Podpora mezinarodnim rozvojovym projektim.
e Sdileni znalosti, informaci a dat se vSemi zainteresovanymi stranami.

e Programy pro obcany/ zékazniky na prevenci zdravotnich rizik a uraz(.

Pridélte body za pomoci panelu vysledkd.
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KRITERIUM 9: KLICOVE VYSLEDKY VYKONNOSTI

Subkritérium 9.1 Externi vysledky: vystupy a verejna hodnota

Subkritérium 9.2 Interni vysledky: troven efektivnosti

Klicové vysledky vykonnosti se vztahuji k zakladnim méritelnym oblastem,
které prokazuji Uspésnost organizace v kratkodobém a dlouhodobém hori-
zontu. Tyto vysledky ukazuji na zpUsobilost politik a procest dosahovat cil(
a zaméru stanovenych v poslani, vizi a strategickém planu organizace.

Klicové vysledky vykonnosti se ¢leni na:

1. externi vysledky: vystupy a vysledky vztazené k cilim zamérené
na propojeni s poslanim a vizi (kritérium 1), se strategii a planovanim
(kritérium 2), produkty a sluzbami (kritérium 5) a dosazenymi vysledky
ve vztahu k externim zainteresovanym stranam,

2. interni vysledky: Uroven efektivnosti zamérend na propojeni se za-
méstnanci (kritérium 3), na partnerstvi a zdroje (kritérium 4), procesy
(kritérium 5) a dosazené vysledky pti budovani organizacni excelence.
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HODNOCENI
Vyhodnotte vysledky, kterych organizace dosahuje z pohledu subkri-
téria 9.1: externi vysledky: vystupy a verejna hodnota

Externi vysledky méfi ucelnost naplfiovani strategie organizace z hlediska
schopnosti uspokojovat ocekavani vnéjsich zainteresovanych stran a vytva-
fet vefejnou hodnotu, a to v souladu s posldnim a vizi organizace a reforma-
mi vefejného sektoru. Kazda organizace verejného sektoru by méla posou-
dit, do jaké miry byly splnény klicové cile stanovené ve strategickém planu
z pohledu vystupl — sluzeb a produkt(, a vysledkl/ dopadl — vlivu klicovych
aktivit na externi zainteresované strany a spolec¢nost tak, aby mohla efektiv-
né zlepSovat svou vykonnost.

PRIKLADY

A) Vystupy — kvantita a kvalita sluzeb a produktd.

B) Vysledky — dopady sluzeb a produktd na cilovou skupinu.
C) Stupen splnéni smluv/ dohod mezi Grady a organizaci.

D) Vysledky externich kontrol a auditd vykonnosti.

E) Vysledky benchmarkingu (komparativni analyzy), pokud jde o vystupy
a vysledky.

F) Vysledky implementace reforem verejného sektoru.

Pridélte body za pomoci panelu vysledkd.
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Vyhodnotte vysledky, kterych organizace dosahuje z pohledu subkri-
téria 9.2: interni vysledky: uroven efektivnosti

Interni vysledky se vztahuji k efektivnosti, u¢innosti internich procest a fi-
nancnich méritek tykajicich se chodu organizace. Mohou zahrnovat vysledky
fidicich procest (napf. produktivita, nakladova efektivnost, nebo pochybe-
ni), financni vykonnosti (efektivni vyuzivani finan¢nich zdroju, shoda financ-
nich vysledkl s rozpoctem), efektivniho vyuzivani zdrojd (partnerstvi, infor-
macni technologie, vybaveni, atd.) a mohou zvazit vysledky hodnoceni vy-
konnosti (interni kontroly a audity, certifikace, Ucast v soutéZich a ocenova-
ni).

PRIKLADY

A) Efektivita organizace v fizeni dostupnych zdrojl, véetné lidskych zdrojd,
fizeni znalosti a zafizeni.

B) Vysledky zlepSovani a inovaci procesu.

C) Vysledky benchmarkingu (komparativni analyza).
D) Vysledky spole¢nych aktivit a partnerskych dohod.
E) Dopady digitalizace na vykonnost organizace.

F) Vysledky internich kontrol a auditd.

G) Vysledky Ucasti v soutézich, ocenéni za kvalitu a certifikace systému fizeni
kvality.

H) Vysledky naplnéni rozpoctu a financnich cilG.

evyvs

nakladech.

Pfidélte body za pomoci panelu vysledkd.
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KAPITOLA 3: JAK HODNOTIT — BODOVE HODNOCENI

Proc¢ bodové hodnotit?

Pridélovani bodt jednotlivym subkritériim a kritériim modelu CAF ma ¢tyri
cile:
1. Poskytovat informace a ukazovat smér aktivitam vedoucim ke zlepSo-
vani.
2. Méfit dosazeny pokrok, pokud je sebehodnoceni dle modelu CAF pro-
vadéno pravidelné (dobra praxe doporucuje opakovat sebehodnoceni
v 2letych intervalech).
3. Rozpoznat dobrou praxi na zakladé vysokého bodového hodnoceni
predpokladl a vysledkd.
4. Napomahat pfi vyhledavani hodnotnych partnerd, od nichZ je mozné
ucit se prostrednictvim benchlearingu.

Jak bodové hodnotit?

Model CAF umozZiuje dva zplisoby hodnoceni: klasické bodové hodnoceni
a hodnoceni s ,jemnym rozlisenim“. Zakladem pro hodnoceni predpokladi
je cyklus PDCA.

,Klasické” bodové hodnoceni predstavuje souhrnné zhodnoceni kazdého
subkritéria, a to zarazenim kazdého subkritéria do konkrétni faze cyklu
PDCA. Naproti tomu bodové hodnoceni s ,jemnym rozliSenim” umoziuje
organizacim detailnéjsi analyzu subkritéria. Dovoluje bodové hodnotit
v ramci kazdého subkritéria soucasné vsechny faze cyklu PDCA (planuj, reali-
zuj, kontroluj a zaved) soucasné a nezavisle. Srovnani vykonnosti s dalSimi
predstavuje z pohledu benchmarkingu a benchlearningu nejvyssi Uroven
u obou paneld hodnoceni.
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1. KLASICKE BODOVE HODNOCENI

Toto kumulativni bodové hodnoceni napomaha organizacim nejen seznamit
se s cyklem PDCA, ale pfispiva k nasmérovani organizace k cilové orientova-
né a fizené kvalité.

V panelu hodnoceni pfedpokladl organizace efektivné zlepSuje svou vykon-
nost, pokud realizuje cely PDCA cyklus a uci se z vlastnich prezkoumani
a externich srovnani.

V panelu hodnoceni vysledkl se zvazuji trendy vysledk(, a/nebo dosazeni
cild. Organizace je v cyklu neustalého zlepSovani, pokud jsou dosahovany
vynikajici a udrzitelné vysledky, vSechny relevantni cile jsou naplfiovény a pfi
srovnani s relevantnimi organizacemi bylo u kli¢ovych vysledkd dosazeno
pozitivnich hodnot.

PANEL PREDPOKLADU - KLASICKE BODOVE HODNOCENI

FAZE PANEL PREDPOKLADU — KLASICKE BODOVE
BODOVE HODNOCENI HODNOCENI
V této oblasti nejsme aktivni. Mame velmi 0-10

omezené nebo zadné informace.

PLAN Cinnosti v této oblasti planujeme (mame 11-30
plan).
DO Implementujeme/ realizujeme (plan) pla- 31-50

nované cinnosti.

CHECK | Kontrolujeme/ prezkoumavame, zda déla- 51-70
me spravné véci spravnym zplsobem.

ACT Na zakladé kontroly/ pfezkumu v pfipadé 71-90
potfeby upravujeme nase ¢innosti.

PDCA | Vse, co délame, také planujeme, realizuje- 91-100
me a pravidelné prezkoumdvame a ucime
se od druhych. V této oblasti je aplikovany
cyklus trvalého zlepSovani vcetné ben-
chlearningu.
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Pokyny

e Najdéte dukazy o silnych a slabych strankach a vyberte mezi fazemi
uroven, které jste dosahli. Tento zplUsob hodnoceni je kumulativni —
pro dosaZeni urcité urovné bodového hodnoceni je nezbytné dokoncit
celou fazi (napt. CHECK) pred dosazenim nasledujici faze (napft. ACT).

e Pridélte bodové hodnoceni od 0 do 100 bod( odpovidajici vybrané fazi.
Stobodova skala umoziuje blize vymezit Uroven rozvoje a implementa-
ce v dané oblasti.

PANEL VYSLEDKU — KLASICKE BODOVE HODNOCENI

PANEL VYSLEDKU — KLASICKE BODOVE HODNOCENi Bodové
hodno-
ceni
Vysledky se neméri a/ nebo nejsou dostupné zadné informace. 0-10
Vysledky se méfi a ukazuji negativni trendy a/ nebo vysledky 11-30

nesplnuji stanovené cile.

Vysledky jsou konstantni nebo vykazuji mirny pokrok a/ nebo 31-50
jsou splnény nékteré stanovené cile.

Vysledky vykazuji rostouci (pozitivni) trendy a/ nebo je splnéna | 51-70
vétsina stanovenych cil0.

Vysledky ukazuji na znacny pokrok a/ nebo jsou splnény vSech- | 71-90
ny stanovené cile.

Jsou dosahovany vyjimecéné a trvale udrzitelné vysledky. 91-100
Vsechny stanovené cile jsou splnény. Porovnani vsech kli¢o-
vych vysledkd se srovnatelnymi organizacemi jsou pozitivni.

Pokyny

Pridélte 0 — 100 bodd na stupnici rozdélené do Sesti Urovni. Kazda Uroven
bere v ivahu trend a/nebo dosaZeni cile.
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2. BODOVE HODNOCENI S JEMNYM ROZLISENIiM

Bodové hodnoceni s jemnym rozliSenim predstavuje zplsob hodnoceni, kte-
ré lépe hodnoti redlnou situaci; ukazuje se, Ze napf. fada organizaci vefejné-
ho sektoru sice ¢innosti provadi (faze DO), ale nékdy bez predchozi faze pla-
novani (fdze PLAN), nebo bez nasledujici kontroly (faze CHECK) tykajici se
dosazenych vysledk(. Tento zplsob hodnoceni poskytuje vice informaci
o oblastech, ve kterych je zlepSovani nejvice potiebné.

e V panelu hodnoceni predpokladl se klade diraz na cyklus PDCA (PLAN
— planuj, DO - realizuj, CHECK — kontroluj a ACT — zaved) a pokrok
predstavuje spirdla, kde v kazdé jeji otacce mlze dojit ke zlepseni v kte-
rékoliv fazi cyklu.

e V panelu hodnoceni vysledkd je nezbytné rozlisit mezi trendem vysled-
k(i a splnénim cile. Tento rozdil ukazuje, zda je potfebné spis dbat
o urychleni rlistu trendd, nebo se soustfedit na splnéni cild.

Pokyny
e Prectéte si definici kazdé faze (PLAN, DO, CHECK a ACT).

e Zvazte odpovidajici dikazy tykajici se kazdé faze, které mohou byt ilu-
strovany nékolika konkrétnimi pfFiklady.

e Pridélte bodové hodnoceni ke kazdé fazi.

e Spocitejte celkové bodové hodnoceni zpriimérovanim bodl za kazdou
fazi.
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PANEL PREDPOKLADU — BODOVE HODNOCENI S JEMNYM ROZLISENIM

Stupnice 0-10 11-30 31-50
Duikazy Zadné Nékteré Nékolik dikazu
'f dlkazy nepresvéd- | tykajici se rele-
A nebo Civé dikazy | vantnich oblasti
z pouze tykajici se
E nejasné | nékterych
predsta- | oblasti
vy
Planovani je zaloZeno na
potfebdch a ocekavani
P zainteresovanych stran.
L | planovani se provadi pra-
A | videlné ve viech Gtva-
N

rech organizace.
Pocet bod(i

Realizace je fizena pomo-
ci definovanych procesut
p | @ odpovédnosti a je rozsi- Oblast zlepSovant
o | fovana do pfislusnych
Utvarud organizace.
Pocet bod(i

Definované procesy jsou
v pfislusnych Utvarech
organizace pravidelné
monitorovany pomoci
relevantnich ukazateld.
Pocet bodii

AOmMmIO

Po obdrzeni vysledk
kontroly se ve vSech pfi-
slusnych utvarech organi-
zace pravidelné realizuji
¢innosti zamérené na
napravu a zlepsovani.
Pocet bodii

- 0O >
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PANEL PREDPOKLADU — BODOVE HODNOCENI S JEMNYM ROZLISENiM

51-70 71-90 91 -100 b3
Presvédcivé du- Velmi presvédcivé dika- | Excelentni dikazy
kazy tykajici se zy tykajici se vSech ob- tykajici se vSech ob-
vétsSiny oblasti lasti lasti, srovnani
s jinymi organizace-
mi
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PANEL VYSLEDKU — BODOVE HODNOCENI S JEMNYM ROZLISENIM
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Pokyny

e Posudte oddélené trendy svych vysledkl po dobu 3 let a cile dosaze-
né v poslednim roce.

e Pridélte bodové hodnoceni dosazenym trendim na stupnici
od 0 do 100 ¢lenéné do Sesti Urovni.

e Pridélte bodové hodnoceni dosazenym cillim za posledni rok na stup-
nici od 0 do 100 ¢lenéné do Sesti Urovni.

e Spocitejte celkové bodové hodnoceni zpriimérovanim bodu za trendy
acile.
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PRIKLAD 1: JAK APLIKOVAT BODOVE HODNOCENI S JEMNYM ROZLI-
SENIM NA KRITERIA PREDPOKLADU — SUBKRITERIUM 3.3

Dale jsou uvedeny mozné dlkazy ze sebehodnoceni subkritéria 3.3. Tykaji se
pfikladd modelu, u kazdého je oznacena faze PDCA cyklu a to, zda se jedna
o silnou stranku (+) nebo slabou stranku (-).

Ptriklad subkritéria 3.3: Zapojovat a zmocnovat lidi a podporovat je-
jich celkovou spokojenost

3.3.a Organizace se trvale zamérfuje na interni komunikaci v rdznych smé-
rech: shora doll, zdola nahoru a na horizontalni Urovni. VyuZiva prostredi
otevrenosti a pouziva rGzné zpUsoby a nastroje: vyrocni a ¢tvrtletni setkani
se véemi zaméstnanci, vyuZivani digitalnich nastrojd jako je internet, e-mail
a socidlni média. Zatim nepfistoupila k ovéreni efektivity komunikace
a vnimani zapojeni zaméstnancu.

Faze PLAN +, faze DO +, faze CHECK -

3.3.b Tymova prace a individudIni pohovory jsou dal$imi prostiedky zlep-
Seni interni komunikace a vymény odbornych znalosti: tymy i jednotlivci jsou
zahrnuti do rozpadu strategickych cild do funkénich/ skupinovych cilli a ty-
mova prace je standardnim pfistupem v projektech zlepSovani. Tento pfi-
stup je ptiznivé ocenovan v prizkumech spokojenosti. Nicméné prozatim se
tymova prace a zlepSovaci skupiny tyka pouze kli¢ovych procesu.

Faze PLAN +, faze DO +, faze CHECK -

3.3.c Neni definovan pfistup ke sbéru napadd a podnétl.

Faze PLAN —

3.3.d Organizace kazdé 2 roky provadi prlzkum spokojenosti zaméstnancl
pomoci pfistupu definovaného pred 6 lety, ktery Uplné neodpovida soucas-
nym strukturnim a provoznim zménam.

Faze PLAN +, faze DO +, faze CHECk -, faze ACT —
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3.3.e, 3.3.f Management vénuje znacnou pozornost spokojenosti zamést-
nancd, zejména tvorbé dobrych pracovnich podminek a péci o sladéni jejich
pracovniho a soukromého Zivota. Aktivity byly definovany na zakladé ben-
chlearningu s vyznamnymi verejnymi i soukromymi organizacemi a konzulta-
cemi se zaméstnanci; v pfedchozim roce byly zavedeny nové projekty jako
napf. open space kanceldre a centra sluzeb denni péce.

Faze PLAN +, faze DO +, faze CHECK +

3.3.g Organizace fadu let resi problémy lidi s handicapem a pfizplsobuje
jejich potfebam navrh a vybaveni budov. V lofiském roce byl spustén projekt
moznosti prace na dalku a pruzna pracovni doba.

Faze PLAN +, faze DO +, faze ACT +

3.3.h V soucasné dobé neexistuje Zadna iniciativa podporujici spolecenské
a kulturni aktivity nebo dalsi nefinanc¢ni odmény pro zaméstnance, ani zZadny
mechanismus, prostifednictvim kterého by o podporu bylo moZné pozadat.
Zatim neexistuje Zadny pristup k ovéreni efektivity komunikace a vnimani
zapojeni zaméstnanc(.

Faze PLAN -, faze DO -

VySe uvedend zjisténi jsou zapsana do niZze uvedené tabulky predpokladd,
kterd pomuze urcit celkové bodové hodnoceni subkritéria. Policka v tabulce
jsou vyuZita pro pisemny zaznam dikazl sebranych v prdbéhu hodnoceni
subkritéria, k celkovému hodnoceni subkritéria, a jako pomucka k diskusi
béhem hleddni konsensu.
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PRIKLAD PANELU PREDPOKLADU — BODOVE HODNOCENI S JEMNYM ROZ-
LISENiM — SUBKRITERIUM 1.1

Stupnice 0-10 11-30 31-50
Dlikazy Zadné Né&které Né&kolik dlikazl
'f dlkazy nepresvéd- | tykajici se rele-
A nebo givé dlikazy | vantnich oblasti
74 pouze tykajici se
E nejasné | nékterych
predsta- | oblasti
vy
Planovani je zaloZzeno na 3.3.c.
potrebach a ocekavani 3.3.h.
P zainteresovanych stran.
L] Planovani se provadi pra-
A | videln& ve viech Gtva-
N rech organizace.
Pocet bodi 50
Realizace je fizena po- 3.3.h. 3.3.b.
moci definovanych pro-
D | cesli a odpovédnosti a je
o | rozdifovana do pfislus-
nych Utvar( organizace.
Pocet bodi 50
Definované procesy jsou 3.3d 3.3.a
Clv pfislusnych Utvarech
H organizace pravidelné
E monitorovany pomoci
C | relevantnich ukazateld.
K Pocet bodli 25
Po obdrzeni vysledkd 3.3d
kontroly se ve vSech pfi-
A | slusnych dtvarech orga-
c | nizace pravidelné reali-
T | zuji ¢innosti zamérené na
napravu a zlepSovani.
Pocet bodii 30
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PRIKLAD PANELU PREDPOKLADU — BODOVE HODNOCENI S JEMNYM ROZ-

51-70

71-90

91-100

Presvédcivé
dlkazy tykajici
se vetsiny ob-
lasti

Velmi presvédcivé
dikazy tykajici se
vSech oblasti

Excelentni diikazy
tykajici se vSech
oblasti, srovnani
s jinymi organiza-
cemi

3.3.3,b,d,e,f,
g.

33.43,d,¢ef g

3.3b

33.e,f,g
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Poznamky k pridélenému bodovému hodnoceni

Faze PLAN: Pozitivni situace v interni komunikaci a tymové praci, prizku-
mech spokojenosti zaméstnancli, spokojenosti a sladéni pracovniho a sou-
kromého Zivota. Nejsou plany v oblasti sbéru napadd a podpory spolecen-
skych a kulturnich aktivit. Hodnoceni miZe byt umisténo do policka ,, Nékolik
dlikazu tykajicich se relevantnich oblasti”, do pravé ¢asti sloupce: 50 bodu.

Faze DO: Pozitivni situace v interni komunikaci, prlizkumech spokojenosti
zaméstnanc(, spokojenosti a sladéni pracovniho a soukromého Zivota. Im-
plementace tymové prace neni komplexni, protoze zahrnuje pouze klicové
procesy. Neexistuje prostor pro spolecenské a kulturni iniciativy. Hodnoceni
bude umisténo do policka ,Nékolik dikazd tykajicich se relevantnich oblas-
ti“, do pravé ¢asti sloupce: 50 bodU.

Faze CHECK: Obecné existuji slabé dlkazy ve fazi CHECK pro vSechny po-
loZky. Organizace chape, Ze pfistup k prizkumam spokojenosti zaméstnanc(
potfebuje prezkoumat, aby byl pfizplisoben zménam v organizaci, ale toto
nebylo dosud provedeno. Presto probihaji néjaké relevantni projekty v ob-
lasti spokojenosti zaméstnancl a sladovani pracovniho a soukromého Zivo-
ta, ackoliv bez pfimé vazby na tuto fazi. Hodnoceni mlze byt umisténo
do policka , Nékteré nepresvédCivé dilkazy tykajici se nékterych oblasti“:
25 bodd.

Faze ACT: Existuji diikazy o nékolika relevantnich zlepsSenich oblasti spoko-
jenosti, sladovani a zaméstnancll s hendikepem, ale nemaji zfejmou souvis-
lost s vysledky aktivit ve fazi CHECK. Hodnoceni mdze byt umisténo do polic-
ka ,Nékteré nepresvédcivé dikazy tykajici se nékterych oblasti“, do pravé
Casti sloupecku: 30 bodd.
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PRIKLAD 2: JAK APLIKOVAT BODOVE HODNOCENI S JEMNYM ROZLI-
SENIM NA KRITERIA VYSLEDKU — SUBKRITERIUM 7.2

Zde jsou uvedeny mozné dlkazy ze sebehodnoceni organizace u subkritéria
7.2. Dukazy jsou shrnuty do dvou skupin: Obecné vysledky a Individudlni
vykonnost a rozvoj dovednosti. V souladu s panelem hodnoceni jsou zde
udaje k trendlim a cilim a informace o tom, zda se jedna o silnou stranku
(+), nebo slabou stranku (-).

Priklad subkritéria 7.2 Méreni vykonnosti
Syntéza diikaza ziskanych v pribéhu sebehodnoceni

Organizace méri velké mnoZstvi ukazatel(l vykonnosti zaméstnancu, které
jsou sumarizovany do prehledu ve ¢tvrtletnich a vyrocnich zprdvach. Vysled-
ky za rok 2018 shrnujeme dle schématu modelu CAF niZe; pro vice podrob-
nosti odkazujeme na Vyrocni zpravu 2018.

Obecné vysledky

Indikatory odkazuji na absenci, nemocnost, zapojeni do zlepSovacich aktivit,
stiznosti (pocet a doba odezvy) a dobrovolnou participaci na spolecenskych
aktivitdch a iniciativach. U vice neZ 60 % z nich lze v uplynulych 3 letech vni-
mat pozitivni trend, pouze v pfipadé participace na spolecenskych aktivitach
doslo v roce 2018 k mirnému poklesu. Pro ukazatele nebyly stanoveny Zad-
né cile.

TRENDY +, CiLE —
Individualni vykonnost a rozvoj dovednosti

Mérime rozsah doby vzdélavani zaméstnanc(, dosazené procento individu-
alniho/ skupinového cile a celkovou mezeru v kompetencich. Pro viechny
ukazatele byly nastaveny specifické cile, které se meziro¢né zvysuji minimal-
né o 10 %. Celkové 70 % vsech ukazatell vykazuje pozitivni trend, k mirné-
mu poklesu doslo v oblasti kompetenci (narlst mezery v kompetencich). Je
naplnéno méné nez 50 % cill; ukazatele vzdélavani a zejména mezera
v kompetencich nenaplnily cile.

TRENDY +, CiLE -.
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Poznamky k pridélenému bodovému hodnoceni

TRENDY: Velka cast vysledkd ukazuje udrzitelny pokrok. Pouze 2 indikato-
ry ukazuji negativni trend (konkrétné oblast kompetenci). Jak hodnoceni
obecnych vysledkd, tak individualni vykonnosti mize byt umisténo do sloup-
ce ,Znacny pokrok” s celkovymi 60 body.

CILE: U indikator( vysledk(i obecné nejsou stanoveny cile (sloupec ,Zadné
nebo ndahodné informace”), u individualni vykonnosti je dosazeno méné nez
50 % cilG (sloupec ,Splnéno nékolik malo stanovenych cild“) s celkovymi
25 body.
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KAPITOLA 4: POSTUP ZLEPSOVANI
ORGANIZACE PODLE MODELU CAF

Proces trvalého zlepSovani mlzZe byt navrien a realizovan vice zplsoby.
Velikost organizace, jeji kultura a drivéjsi zkuSenosti s nastroji komplexniho
managementu kvality jsou hlavnimi parametry, které pomdhaji urcit nej-
vhodnéjsi zplsob realizace. V této kapitole je definovan proces skladajici se
z deseti krokU trvalého zlepSovani dle modelu CAF, ktery je vhodny pro vét-
Sinu organizaci. Je dllezité zdlraznit, Ze navrzeny postup vychazi ze zkuse-
nosti mnoha organizaci, které model CAF pouZivaji. Kazdy proces zlepSovani
je svym zpUsobem unikatni, a proto by mél byt tento navod vniman spise
jako inspirace pro zaméstnance odpovidajici za realizaci sebehodnoceni,
a ne jako presny postup.

DESET KROKU KE ZLEPSOVANI ORGANIZACE S VYUZITIM MODELU CAF

FAZE 1: ZAHAJENT PRACE S MODELEM

Krok 1 Krok 2
Rozhodnée jak organizovat a planowat sebehodnoceni viedte diskuzi o sebehodnoceni

FAZE 2: PROCES SEBEHODMOCENI

Krok 3 Krok 4 Krok 5 Krok &
Wytvofte jeden nebo vice Zorganizujte Skolenf Provedie \Wypracujte zpravu s popisem

sebehodnoticich tymi sebehodnoceni wysledki sebehodnoceni

FAZE 3: PLAN ZLEPSOVANI A URCENI PRIORIT

Krok 7 Krok 8 Krok @ Krok 10
Wypracujte plan Komunikujte o plénu Realizujte plan Naplanujie dalsi kolo
depiovani na zAklade Aepiovani zlepionéni sebehodnocen

sebehodnoticl zprivy

Po ukonceni sebehodnoceni dle modelu CAF a realizaci planu zlepSovani
mohou uZivatelé modelu CAF pozaddat o znacku ,Efektivni uZivatel CAF“.
Proces implementace modelu CAF hraje pfi CAF — Externi zpétné vazbé di-
leZitou ulohu. Obecny postup procedury CAF — Efektivni zpétna vazba je do-
stupny na webovych strankach https://www.eipa.eu/portfolio/european-
caf-resource-centre/.

Pozn. pro CR: UZivatelé modelu CAF, ktefi maji zdjem o detailnéjsi pohled na rizné kroky pro-
cesu implementace modelu CAF a chtéji byt komplexné sezndmeni s jeho prvky, podle kterych
je hodnoceni prostrednictvim CAF — Externi zpétné vazby realizovdno, doporucujeme prirucku
CAF — Externi zpétnd vazba modelu CAF pfistupnou na webové strdnce MV CR (https://
www.mvcr.cz/clanek/vereina-sprava-podpora-zavadeni-kvality-ve-verejne-sprave).

84



https://www.eipa.eu/portfolio/european-caf-resource-centre/
https://www.eipa.eu/portfolio/european-caf-resource-centre/
https://www.mvcr.cz/clanek/verejna-sprava-podpora-zavadeni-kvality-ve-verejne-sprave
https://www.mvcr.cz/clanek/verejna-sprava-podpora-zavadeni-kvality-ve-verejne-sprave

CAF 2020

FAZE 1: ZAHAJENi PRACE S MODELEM CAF

KROK 1 — ROZHODNETE JAK ORGANIZOVAT A PLANOVAT SEBEHOD-
NOCENI{

Pro Uspésny pribéh procesu sebehodnoceni je rozhodujici velké odhodlani
a soulad zamér( vrcholového managementu a zaméstnanc( organizace.

Zkusenosti mnoha organizaci ukazuji, Ze pro vznik spole¢ného zavazku
a vlastnického vztahu je velmi dllezité ziskat jednoznacné rozhodnuti vrcho-
lového managementu v ramci cilené diskuze se zainteresovanymi stranami.
Rozhodnuti musi jednoznacné vyjadrovat ochotu vrcholového managemen-
tu se na tomto procesu podilet, a to uznanim pridané hodnoty sebehodno-
ceni a zarukou otevienosti vic¢i novym poznatklm, respektu k vysledkim
a pfipravenosti zahajit zlepSovani.

Toto také zahrnuje vyclenit zdroje potfebné k profesiondlnimu provedeni
sebehodnoceni.

Poznatky o moznych pfinosech sebehodnoceni podle modelu CAF (viz kapi-
tola I: Uvod), informace o struktufe modelu a sebehodnoticim procesu jsou
bezpodmineénymi prvky k zabezpeceni prvotni informace, na zadkladé které
vrcholovy management rozhodne. VSichni vrcholovi manazefi by méli byt
presvédceni o téchto prinosech od samotného pocatku.

V této fazi je nezbytné, aby jeden nebo vice zaméstnancll organizace na se-
be vzali odpovédnost za zajisténi téchto zékladnich princip(. Jako dobry na-
pad se jevi obratit se na organizaci, kterd odpovida za rozsifovani modelu
CAF v dané zemi (viz webova stranka www.eipa.eu/caf) a pozadat ji o pre-
zentaci modelu CAF nebo ziskat informace od dalSich organizaci, které jiz
tento model pouZivaji a jsou ochotné podélit se o své zkusenosti.

S cilem podpofit zaméstnance podilejici se na sebehodnoceni je dulezité,
aby se s nimi diskutovalo dfive, neZ bude s kone¢nou platnosti realizace se-
behodnoceni schvélena. Kromé obecnych vyhod, které sebehodnoceni pfi-
nasi, se ukazuje, Ze mnoho zaméstnancl povazuje model CAF za vybornou
prileZitost |épe poznat svou organizaci a aktivné se zapojit do jejiho rozvoje.
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Pro nékteré organizace mUze byt dllezZité ziskat pred realizaci sebehodnoce-
ni souhlas externich zainteresovanych stran. MUzZe jit o politiky nebo vyssi
management organizace, ktefi se podileji na manazerském rozhodovani.
Klicové externi zainteresované strany mohou sehravat urcitou roli také pfi
samotném procesu sebehodnoceni, zejména pfi shromazdovani udajl a za-
roven mohou byt potencidlnimi pfijemci pfinost zmén.

Zpétnd vazba uZivatell CAF - diivody uZivani modelu CAF

vvvvvv

vyznamnéjsi hybnou silou je identifikace silnych strdnek a oblasti (prileZitosti)
pro zlepSovdni; nejméné vyznamnou hybnou silou jsou finanéni prekadZky.
Organizace chtéji pouZivat model CAF v prvé fadé pro vlastni ucely a zlepso-
vdni své organizace — coZ je presné cilem tohoto sebehodnoticiho ndstroje.

Uvodni planovani sebehodnoceni

Proces sebehodnoceni muze zacit, jestlize bylo rozhodnuto o jeho realizaci.
Jednou ze zakladnich ¢asti tohoto rozhodnuti je definovani rozsahu a pfistu-
pu k sebehodnoceni.

Casto kladenou otdzkou byva, zda proces sebehodnoceni musi zahrnovat
celou organizaci nebo zda jej mohou provadét pouze jednotlivé utvary, na-
pfiklad jednotlivé odbory nebo sekce. Odpovéd je, Ze jednotlivé utvary mo-
hou sebehodnoceni provadét, ale ke skutecné smysluplnému posuzovani
vSech kritérii a subkritérii potfebuji dostate€nou autonomii v ramci organiza-
ce, tzn. vlastni poslani a podstatnou zodpovédnost za lidské zdroje a financni
procesy. V téchto pfipadech je potifebné zvaZovat pfi hodnoceni relevantni
vztahy dodavatel/ zdkaznik a rovnéz vztahy zainteresovanych stran mezi vy-
branym Utvarem a zbyvajici ¢asti organizace.

Doporucuje se, aby do rozhodnuti managementu byl zahrnut také vybér
konkrétniho panelu bodového hodnoceni. Model CAF nabizi dva zplisoby
bodového hodnoceni. Organizace by si méla vybrat na zakladé toho, kolik
¢asu hodld bodovému hodnoceni vénovat a podle Urovné vlastnich zkuse-
nosti a vyspélosti.
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Pozndmka pro CR: Obecné Ize oznacit klasické bodové hodnoceni za méné
pracné, uzivatelsky privétivéjsi a vhodnéjsi pro organizace zacinajici s mode-
lem CAF (tato organizace vétsinou nemuZe hodnotit trileté trendy nebo ne-
md zkusenost se stanovovdnim cil(i a sledovdnim jejich plnéni). Toto klasické
bodovdni ma vsak i své nevyhody, napriklad neposuzuje podrobné (detailné)
cyklus PDCA a nemotivuje organizaci ke stanovovdni cilii nebo sledovdni
trend( v pripadé vysledkovych kritérii. Hodnoceni s jemnym rozlisenim je sice
obtiznéjsi, ale je vice analytické, potlacuje nevyhody klasického bodovdni,
pro zacinajici organizace vyZaduje vyssi znalost prdce s modelem.

Dulezitym krokem vrcholového vedeni je v této fazi jmenovani projektové-
ho manazera procesu sebehodnoceni. Ukoly projektového manazera jsou
nasledujici:

e podrobné planovani projektu, véetné procesu komunikace;

e komunikace a konzultace o projektu s vybranymi zainteresovanymi
stranami;

e organizovani skoleni ¢lent CAF tymu;

e shromazdovani potfebnych materiall a dikaz(;

e aktivni Ucast v sebehodnoticim tymu;

e pomoc pfi dosahovani konsensu;

e zpracovani zavérecné verze sebehodnotici zpravy;

e podpora managementu organizace pfi stanovovani priorit a navrhu
planu zlepsovani.

Naroky kladené na manaZera projektu jsou vysoké. Tato osoba musi velmi
dobfe znat svou organizaci i model CAF a rovnéz musi védét, jak napomahat
procesu sebehodnoceni. Volba sprdvného manazera projektu, ktery témito
znalostmi disponuje a ma dlvéru managementu organizace i ostatnich za-
méstnancu, je jednim z klicovych rozhodnuti managementu organizace, kte-
ré muze ovlivnit kvalitu a vysledek sebehodnoceni.

Nékteré organizace nejsou obezndmeny s terminologii a priklady pouZivany-
mi v modelu CAF, nebo se s nimi ve své bézné praxi vibec nesetkavaji a ne-
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mohou je tedy vyuzivat pfimo. Tuto problematiku je nutné fesit jiz na zacat-
ku celého projektu sebehodnoceni — v momentu seznamovani zaméstnancu
s modelem CAF. Pozdéji to mlze predstavovat prekazku v procesu sebehod-
noceni. Re$enim mGzZe byt také U&ast na $koleni o modelu CAF pfizptisobe-
ného podminkam organizace. Je také dobré si nejprve zjistit, zda s prizpUso-
benim modelu CAF podminkdm organizace ma jiz zkuSenosti néktera srovna-
telna organizace.

KROK 2 — VEDTE DISKUZI O SEBEHODNOCENI

Velmi dalezitym krokem v ramci planovani je vymezeni planu komunikace
zahrnujici komunikaci zamérenou na vSechny zainteresované strany projektu
se zvlastnim dlrazem na stfedni management organizace a jeji zaméstnan-
ce.

Komunikace je zakladni oblasti vSech projektli zménového managementu,
predevsim pokud organizace realizuje proces sebehodnoceni. Pokud neni
komunikace o ucelu sebehodnoceni a souvisejicich ¢innostech jasna a primeé-
fena, bude sebehodnoceni pravdépodobné povaZovano ,pouze za dalsi pro-
jekt” nebo za ,cviceni managementu organizace”. Rizikem pak je, Ze se tyto
domnénky zanou automaticky naplfiovat vzhledem k malé ochoté stredni-
ho managementu a dalSich zaméstnancl plné se angaZovat ¢i zapojit do se-
behodnoceni.

Vcasna informovanost zaméstnancli a vedeni organizace mliZze u nékterych
z nich vzbudit zajem pfimo se podilet na praci CAF tymu. V idealnim pfipadé
by k aktivni ic¢asti méli byt zaméstnanci adekvatné motivovani. Pravé osobni
motivace by méla byt hlavnim ddvodem k jejich zapojeni. Zaméstnanci musi
mit zcela jasnou predstavu o tom, co je cilem procesu sebehodnoceni: zlep-
Sovani celkové vykonnosti organizace. Komunikaci v rdmci procesu sebehod-
noceni CAF je tfeba zaméfit na vysledky vyhodné pro vSechny zainteresova-
né strany, zaméstnance a obcany/ zakazniky.
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Zpétnd vazba uZivatelii CAF: Je vSieobecné podnécovdn vyznam komunika-
ce pfi navdzdni partnerstvi se zaméstnanci

DalezZitym zdvérem prizkumu uZivateli modelu CAF je, Ze organizace
v priibéhu hodnoceni nedostatecné stanovuje priority v ramci komunikace ve
vztahu k zaméstnancim. Zjisténi ukazuji, Ze k hlavnim pfinosim modelu CAF
patfi zvyseni trovné informovanosti a komunikace v organizaci. Tohoto Ize
dosdhnout za predpokladu, Ze management a zaméstnanci zodpovédni za
sebehodnoceni jsou aktivni a jiz od pocdtku procesu komunikuji s ostatnimi
zameéstnanci a stfednim managementem, aby pochopili ucel a potencidini
prinosy sebehodnoceni.

Srozumitelnd a jednotna komunikace ve vztahu ke vSem zainteresovanym
stranam v prubéhu podstatnych fazi projektu sebehodnoceni je klicem k za-

’

jisténi Uspésného pribéhu projektu a nasledujicich ¢innosti.
Manazer projektu spolu s vrcholovym managementem organizace musi
tuto komunikacni politiku podpofit a zaméfit se na nasledujici otazky:

e Jaky pfinos ma sebehodnoceni?

e Proc je prioritou?

o Jak je sebehodnoceni propojeno se strategickym planem organizace?

e Jak je sebehodnoceni propojeno se vseobecnym Usilim zlepSovani vy-
konnosti organizace, napr. prostfednictvim zavadéni inovaci a zmén?

Komunikacni plan by mél také rozliSovat a posuzovat nasledujici prvky: cilo-
va skupina, sdéleni, pfijemce, odesilatel, cetnost, nastroje.
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FAZE 2: PROCES SEBEHODNOCENI
KROK 3 — VYTVORTE JEDEN NEBO VIiCE SEBEHODNOTICICH TYMU

CAF tym by mél byt co nejreprezentativnéjSim vzorkem organizace. Obvykle
zahrnuje zaméstnance z rlznych Utvar( organizace, riznych funkci, s rlzny-
mi zkuSenostmi a z rliznych Urovni. Cilem je vytvofit tym co nejefektivné;si
a zaroven tym schopny poskytnout co nejpresnéjsi a detailni pohled na or-
ganizaci zevnitf.

Dosavadni zkusenosti ukazuji, Ze CAF tym tvofi 5 az 20 ¢lend. Nicméné z hle-
diska efektivniho a neformalniho stylu prace se doporucuje, aby tym mél cca
10 ¢lend. Pokud je organizace skutec¢né velka a sloZitd, je dobré vytvofit vice
neZ jeden CAF tym. V tomto pripadé musi navrh projektu brat v uvahu, ja-
kym zptsobem bude ¢innost téchto CAF tymd koordinovana. Cleny CAF ty-
mu je tfeba vybirat nikoli pouze podle jejich odborné kvalifikace, nybrz pod-
le toho, nakolik jsou obezndmeni s organizaci, a podle jejich osobnich schop-
nosti (napf. analytické a komunikaéni schopnosti). U¢ast v tymu je dobrovol-
na, ale za kvantitu, rGznorodost a ddvéryhodnost CAF tymu zlstava odpo-
védny manazer projektu a management organizace.

Manazer projektu mlze byt zaroven vedoucim CAF tymu, coZ usnadfuje
kontinuitu projektu, ale zaroven je nutné vyvarovat se stfetu zajma. DilezZité
také je, aby vsichni clenové CAF tymu byli pfesvédceni o schopnosti vedouci-
ho CAF tymu vést diskuse spravedlivé, oteviené a efektivné, coz umozni, aby
se do procesu mohl zapojit kazdy. Vedouciho CAF tymu obvykle voli ¢lenové
tymu. Nezbytnym predpokladem pro efektivni jednani CAF tymu je funguijici
sekretariat, vhodné zazemi pro jednani a podpora informacnich a komuni-
kacnich technologii.

Castym dotazem byva, zda ¢leny CAF tymu maji byt i vrcholovi manazefi or-
ganizace. Vzdy to zavisi na kulture a tradici organizace. Odpovéd je takova,
Ze pokud se zastupci vedeni organizace aktivné zapoji, mohou poskytovat
dalsi informace a zvysuje se pravdépodobnost, Ze podpoti naslednou imple-
mentaci stanovenych aktivit pro zlepSovani. Zvysuje se také rlznorodost
a zastoupeni v CAF tymu. V pripadé, Ze kultura organizace toto nepodporu-
je, kvalita sebehodnoceni miize byt ohroZena, ma-li jeden nebo vice ¢lenl
CAF tymu pocit, Ze se nemohou na projektu vhodné podilet.
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KROK 4 — ZORGANIZUJTE SKOLENIi
Informovanost a skoleni managementu

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

Informovanost a skoleni CAF tymu

Cilem je seznamit ¢leny tymu s modelem CAF, jeho cili a podstatou procesu
sebehodnoceni. Pokud byl manazer projektu vyskolen jiz dfive, je dobré, aby
se do skoleni aktivné zapojil. Kromé teoretického vykladu musi Skoleni zahr-
novat také prakticka cviceni, ktera ucastnikim pfriblizi zasady fizeni kvality
a umozni jim vyzkouset si dosahovani konsensu, v opacném pfipadé mohou
byt tyto pojmy a zpUsob prace pro vétsinu ¢lend nezndmé.

Pro hodnoceni organizace co nejefektivnéjsim zplisobem je zapotrebi pfi-
pravit pro CAF tym seznam relevantnich dokumentu a informaci, coZ usnad-
ni i pochopeni podstaty modelu CAF — hodnoceni podle modelu CAF musi
byt vidy zalozeno na dikazech.

Pfiprava tohoto seznamu by méla byt ukolem projektového manaZera. Pro-
to jiz pro Skoleni CAF tymu je vhodné mit tento seznam k dispozici. V ramci
Skoleni ¢i procvicovani prace s modelem je vhodné spole¢né hodnotit jedno
subkritérium z kritérii pfedpokladi a jedno odpovidajici subkritérium z krité-
rii vysledkd. To CAF tymu umozni Iépe pochopit, jak funguje sebehodnoceni
dle modelu CAF. Je tfeba dosahnout konsensu v otdzce hodnoceni dlkazl
o silnych strankach a oblastech vyZadujicich zlepSeni a ve zpUsobu pridélo-
vani bodda.

K dalsim relevantnim aktivitam, které by mél CAF tym podstoupit a které
ve fazi sestaveni sebehodnotici zpravy usetfi Cas, je ziskani spolecné pred-
stavy o klicovych zainteresovanych stranach organizace, pro které je jeji ¢in-
nost nejvice dllezita: obcané/ zakaznici, politici, dodavatelé, partnefi, mana-
by/produkty jsou témto zainteresovanym stranam poskytovany nebo
od nich ziskavany a které klicové procesy toto zajistuji.
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KROK 5 — PROVEDTE SEBEHODNOCENI
Provedte individualni hodnoceni

Clenové CAF tymu jsou vyzvani, aby s vyuZitim pfislunych dokumentd a in-
formaci poskytnutych manazerem projektu predlozili hodnoceni organizace
presné podle jednotlivych subkritérii. Pfi hodnoceni musi vychazet z vlast-
nich poznatkl a zkudenosti s praci a fungovanim organizace. Clenové CAF
tymu zformuluji nejdulezitéjsi dlkazy o silnych strankach a oblastech pro
zlepsovani. Doporucuje se, aby oblasti vyzadujici zlepsSeni byly formulovany
co nejpresnéji, aby bylo jednodussi urcit navrhy pro pozdéjsi postup. Na-
sledné by méli vytvofrit prehled svych zjisténi a kazdé subkritérium v souladu
s vybranym panelem hodnoceni bodové ohodnotit.

Pfi individualnim hodnoceni musi byt k dispozici vedouci CAF tymu a odpovi-
dat na pfipadné dotazy ¢lend CAF tymu. MUzZe rovnéz koordinovat zjisténé
zaveéry pfi pfipravé na jedndni o konsensu.

Jak bodovat

Model CAF umoznuje dva zpusoby bodového hodnoceni: , klasicky” pfistup
a hodnoceni ,,s jemnym rozliSenim®. Oba zpUsoby bodovani jsou vysvétleny
v kapitole lll: Jak hodnotit — bodové hodnoceni). Klasické bodové hodnoceni
se doporucuje pouzit tehdy, nema-li organizace vlastni zkuSenosti se sebe-
hodnocenim a/ nebo s pristupy TQM.

DosaZeni konsensu v tymu

Po individudlnim zhodnoceni se tym musi co nejdfive sejit a dohodnout,
co povazuje za silné stranky organizace a které oblasti za pfileZitosti ke zlep-
Sovani a jak bude jednotliva subkritéria bodovat. Pro dosaZeni konsensu je
nezbytny otevieny dialog, na kterém je zalozeno uceni se ze zkuSenosti.
Je totiz velmi duleZité pochopit, pro¢ existuji rozdily, pokud jde o silné stran-
ky, oblasti vyZadujici zlepSeni a o bodovani. Poradi hodnoceni jednotlivych
kritérii mGze urcit CAF tym, neni striktné povinné pfi hodnoceni postupovat
podle poradi jednotlivych kritérii. Je ale doporucovano drzet logiku modelu
a propojeni souvisejicich kritérii.
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Hledani konsensu

PFi hledani konsensu je moZné pouzit metodu ¢ty kroka:

1. Kazdy clen CAF tymu individualné prezentuje vSechny identifikované
dikazy tykajici se silnych stranek a oblasti vyZadujicich zlepseni, a to
pro kazdé sukritérium.

2. Dosazeni konsensu v otdzce silnych stranek a oblasti vyzadujicich zlep-
Seni, zpravidla po zvazeni veskerych doplnujicich dikazt ¢i informaci.

3. Prezentovani rozdild individualnich bodovych hodnoceni u vsech sub-
kritérii.

4. Dosazeni konsensu o zavérecnych vysledcich bodového hodnoceni.

Dobre pripravené jednani ze strany vedouciho CAF tymu (napf. shromazdéni
dalezitych informaci, koordinace jednotlivych hodnoceni) pfispéje k hladké-
mu priibéhu jednani a vyznamné usetfi Cas.

Klicovou ulohu hraje vedouci CAF tymu, ktery odpovida za pribéh celého
procesu a za dosazeni konsensu v rdmci CAF tymu. Diskuse musi vzdy vycha-
zet z jasnych dakazll o provadénych c¢innostech a z dosazenych vysledk.
Model CAF obsahuje prehled relevantnich pfikladl, ktery maji pomoci pfi
nalézani pfislusnych dlikaz(. Tento prehled neni vycerpavajici, neni ani po-
vinné hodnotit vSechny pfriklady, pouze ty, které jsou pro organizaci dilezité.
CAF tym mUze doplnit jakékoli dalsi priklady, které jsou podle néj pro organi-
zaci relevantni.

Priklady maji nazornéji vysvétlit obsah subkritérii s cilem:
e  zZjistit, jak organizace plni poZadavky vyjadiené v subkritériu,
e napomahat pfi hledani dikaz(,
e ukazat na dobrou praxi v dané oblasti.
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Zpétnd vazba od uZivateli CAF: pfidand hodnota diskusi

Vétsina uZivatelli dosdhla konsensu v diskusich. Samotnd diskuse je casto
vnimdna jako skutecnd prfidand hodnota sebehodnoceni: sebehodnoceni jako
konecny vysledek je vic neZ pouhy soucet individudlnich ndzord. Odrdzi spo-
le¢nou myslenku CAF tymu a timto zplisobem zlepsuje a jde za hranici sub-
jektivnich individudlnich ndzord. Upresnéni dikaz( a objasnéni zdivodnéni
rtiznych pohledd na silné stranky a oblasti pro zlepsovdni je ¢asto povaZovd-
no za hodnotnéjsi vystup neZli bodové hodnoceni.

Doba realizace sebehodnoceni

Porovnani skutecné a planované délky realizace sebehodnoceni, vychazejici
z provedenych prizkum, ukazuje, Ze dva az tfi dny je na provedeni spolehli-
vého sebehodnoceni pfilis kratkd doba, zatimco deset a vice dni je doba
dlouhd. Neni proto snadné pro sebehodnoceni podle modelu CAF navrhnout
idealni ¢asovy harmonogram, a to s ohledem na mnoizstvi rliznych okolnosti,
které ovliviuji pribéh sebehodnoceni. Jednd se napf. o zaméry ma-
nagementu, ¢as, zdroje a dostupné odborné znalosti, dostupnost Udaja, cas
a informace tykajici se zainteresovanych stran a také politické tlaky. Pro vét-
Sinu organizaci je vSak standardni doba do péti dn(, a to vcetné individualni-
ho hodnoceni a jedndni o konsensu.

Vétsina organizaci dokonci cely proces implementace modelu CAF béhem tfi
mésicl, véetné pfipravy, sebehodnoceni, formulace zavérQi a vypracovani
planu zlepSovani. Tfi mésice od rozhodnuti realizovat sebehodnoceni
az po vytvoreni akéniho planu zlepsovani dle modelu CAF se zdaji byt idedl-
nim ¢asovym ramcem pro udrZeni soustfedéni se na projekt. Je-li doba delsi,
hrozi pokles motivace a zajmu vsech zainteresovanych stran. Mize se také
zménit dosavadni situace v organizaci, na konci procesu sebehodnoceni ma-
Ze byt jind neZ na zacatku. V takovém pripadé hodnoceni ani bodovani jiz
nemusi odrazet redlny stav. Vzhledem k tomu, Ze zlepSovani organizace
s vyuzitim modelu CAF je nepretrzity dynamicky proces, je aktualizace Udaj
a informaci béZnou soucasti tohoto procesu.
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KROK 6 — VYPRACUJTE ZPRAVU S POPISEM VYSLEDKU SEBEHODNO-
CENi

Typicka sebehodnotici zprava by méla sledovat strukturu modelu CAF
a obsahovat nasledujici ¢asti:
e silné stranky a oblasti vyZadujici zlepSeni u vSech subkritérii podloze-
né prislusnymi dikazy;
e bodové hodnoceni stanovené dle prislusnych panelll hodnoceni v za-
vislosti na sebranych dikazech;

e naméty pro zlepSovani.

Aby mohla byt sebehodnotici zprava pouzita jako zaklad pro realizaci zlepSo-
vani, je nutné, aby vrcholovy management organizace tuto zprdvu oficialné
pfijal, v ideadlnim pfipadé potvrdil a schvalil. To vyZzaduje dodrzovani formal-
nich pravidel pfi predkladani materidlu managementu organizace jako je
napf. interni pfipominkové fizeni. Tyto procesy mohou byt dalSim zdrojem
dodatecnych informaci a mohou pfrispét k objektivité sebehodnotici zpravy.
V prfipadé, Ze dobte fungovala komunikace, nemélo by to pfedstavovat 7ad-
ny problém. Vrcholovy management musi znovu potvrdit sv(j zavazek reali-
zovat zlepsSovani. V této fazi je také dilezité komunikovat hlavni vysledky
sebehodnoceni se zaméstnanci a ostatnimi zucastnénymi zainteresovanymi
stranami.
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FAZE 3: PLAN ZLEPSOVANI A URCENI PRIORIT

KROK 7 — VYPRACUJTE PLAN ZLEPSOVANI NA ZAKLADE SEBEHOD-
NOTICi ZPRAVY

Aby byl splnén hlavni ucel pouziti modelu CAF, proces sebehodnoceni by
mél jit nad rdmec pouhého sepsani zprdvy o sebehodnoceni. Projekt musi
tudiz pfimo vést k sestaveni akéniho planu zlepSovani s cilem zvysit vykon-
nost organizace.

AkcEni plan zlepsovani je jednim z hlavnich cild sebehodnoceni dle modelu
CAF a zdroven prostiedkem, jak poskytnout nezbytné informace pro strate-
gické planovani organizace. Akéni plan zlepSovani musi predstavovat inte-
grovany plan organizace na zvyseni vykonnosti organizace jako celku.

Logika planu je nasledujici:

1. Je to systematicky integrovany plan aktivit pro komplexni fungovani
organizace.

2. Je vysledkem zpravy o sebehodnoceni, takze vychazi z diikazl a udajt
poskytnutych vlastni organizaci a zejména z pohledu zaméstnanct or-
ganizace.

3. Je zaloZen na silnych strankach organizace, resi jeji prilezitosti pro zlep-
Sovani a reaguje na kazdou z nich pfisluSnymi opatrenimi.

Zpétnd vazba od uZivatelii CAF: nedostatek méreni

Mnoho organizaci se potykd v priibéhu prvni implementace modelu CAF
s prekdazkami. Nedostatek méreni je zjevné nejvétsim problémem mnohych
organizaci vefejné sprdvy, které realizuji sebehodnoceni poprvé a tyto zkuse-
nosti se ndsledné odrazi v prvnim pldnu zlepsovadni v podobé nastaveni systé-
mu mérfeni v organizaci.
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Stanoveni prioritnich oblasti zlepSovani

Pfi pripravé planu zlepsSovani miZe vedeni organizace zvazit pouziti struk-
turovaného pristupu, zahrnujiciho tyto otazky:
e Kde chceme byt za dva roky v souladu s celkovou vizi a strategii orga-
nizace?
e Jaka opatreni je tfeba prijmout, aby byly tyto cile dosazeny (definice
strategie/ Ukolt)?

Proces vytvareni akcéniho planu zlepSovani ma byt strukturovany:
management po dohodé se zainteresovanymi stranami (napf. cleny CAF
tymu):

e shromazduje ndpady na zlepSovani ze zpravy o sebehodnoceni a tridi
je podle jednotlivych témat;

e analyzuje oblasti vyzadujici zlepSeni a navrzené podnéty a poté for-
muluje aktivity zlepSovani s ohledem na strategické cile organizace;

e stanovuje priority aktivit zlepSovani — prostfednictvim dohodnutych
hledisek hodnoti jejich dopad (maly, stfedni, velky) v oblastech, kde je
nutné zlepseni, napf.:

= strategicky vyznam aktivit (kombinace dopadl na zainteresova-
né strany, na vysledky organizace, na interni/ externi zviditelné-
ni),

= jednoduchost implementace aktivit (podle stupné obtiZznosti,
potirebnych zdrojl a rychlosti dosazZeni)

e pfifazuje jednotlivym aktivitam vlastnika, stanovi ¢asovy harmono-
gram a dilezité etapy, urcuje potrebné zdroje.

Pro prehlednost mize byt uZitecné propojit probihajici aktivity zlepSovani se
strukturou modelu CAF.

Jednim ze zplisobl stanoveni priorit je kombinace Urovné bodového hodno-
ceni u kritéria nebo subkritéria, které umoznuje udélat si predstavu o vykon-
nosti organizace ve vsech oblastech a klicovych strategickych cilG.
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Doporuceni

Zatimco sebehodnoceni s vyuZitim modelu CAF je povaZovano za zacatek
dlouhodobé strategie zlepSovani, hodnoceni musi upozorrfiovat, které oblas-
ti Ize fesit relativné rychle a snadno. Jejich feseni pomuize zvysit divéryhod-
nost programu zlepSovani a predstavuje okamzitou ndvratnost investic
z hlediska ¢asu a vzdélavani, je rovnéz impulsem k dalSimu pokracovani —
Uspéch plodi dalsi uspéch.

Dobrou praxi se ukazuje byt zapojeni zaméstnancl, ktefi provadéli sebehod-
noceni, do pfipravy a realizace zlepSovani. Osobné to mohou chapat jako
formu odmény a posileni jejich sebedlvéry a moralky. Mohou se také stat
iniciatory dalSiho zlepSovani. Akcni plan zlepSovani vyplyvajici ze sebehod-
noceni dle modelu CAF je tfeba zaclenit do procesu strategického planovani
a zapojit ho do celkového managementu organizace.

Clenové CAF tymu

Clenové CAF tymu investuji do sebehodnoceni mnoho energie, a to obvykle
nad ramec vlastnich pracovnich povinnosti. Na pocatku své prace v CAF ty-
mu maji zaméstnanci ¢asto pochybnosti o smysluplnosti vlastni uUlohy,
0 zapojeni managementu, o zabezpeleni otevienosti a Cestnosti, atd.
Po Case, kdyzZ vidi, Ze se véci berou vazné, se zvySuje jejich motivace a jakési
nadSeni a nakonec prebiraji plnou odpovédnost za vysledky. Maji potencial
stat se nejvice motivovanymi kandidaty pro zlepSovatelsky tym realizujici
zlepSovani a pfi jedndni s nimi by tato uloha méla byt brana v tvahu.
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KROK 8 - KOMUNIKUJTE O PLANU ZLEPSOVANI

Komunikace je jednim z rozhodujicich faktor( uUspéchu sebehodnoceni
a realizace naslednych aktivit zlepSovdani. Prostfednictvim komunikace
se v pfislusnou chvili pomoci pfislusného prostfedku poskytuji pfislusné cilo-
vé skupiné prislusné informace, a to nejen pred nebo béhem sebehodnoce-
ni, nybrz i po ném. Samotna organizace rozhoduje o tom, zda zpravu
o sebehodnoceni zpfistupni, ¢i nikoli, ale je dobrou praxi vSechny zamést-
nance informovat o vysledcich sebehodnoceni, tj. o jeho hlavnich zavérech,
oblastech, ve kterych je nutné naplanovat a zrealizovat zlepSovani. Jestlize
neni sebehodnotici zprdva zverejnénd, mize organizace ztratit moznost vy-
tvorit vhodny zaklad pro zménu a zlepsSovani.

Pfi kazdém sdélovani vysledku se vidy osvédcuje zdlraznit to, co organizace
déla dobre a jak se chce ddle zlepSovat — existuje mnoho organizaci, které
povazuji své silné stranky za samoziejmost a nékdy zapominaji nebo si ani
neuvédomuiji, jak dlleZité je ocenit Uspéch.

KROK 9 — REALIZUJTE PLAN ZLEPSOVANI

Jak je uvedeno v kroku 7, formulace akéniho planu zlepSovani je velmi dile-
Zitd. Mnohé priklady v modelu CAF je moZné povaZovat za prvni krok
ke zlepSovani. Existujici pfiklady dobré praxe a nastroje fizeni lze spojit
s rlznymi kritérii daného modelu. Ptiklady jsou uvedeny nize.

PFi realizaci akéniho planu zlepSovani je tfeba uplatnit vhodny a konzistentni
pfistup, vychdzet z procesu monitorovani a hodnoceni, vysvétlit terminy
a predpokladané vysledky, u kazdé cCinnosti zlepSovani urcit odpovédnou
osobu (“vlastnika®) a v pripadé komplexnich opatfeni posoudit alternativni
scénare.

Kazdy proces fizeni kvality vychazi z pravidelného monitorovani implemen-
tace a hodnoceni vystupl a vysledkd. Monitorovani umozZiiuje upravovat
pribéh realizace v souladu s plany a nasledné hodnotit to, co bylo dosazeno
(vystupy a vysledky) a jejich celkovy dopad. Pro hodnoceni zlepsovani je nut-
né stanovit zplsoby méfeni vykonnosti (indikatory vykonnosti, faktory Uspé-
chu, atd.). Organizace mohou pro aktivity zlepSovani vyuZivat cyklus PDCA
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(PLAN, DO, CHECK, ACT). Pro jejich maximalni pfinos musi byt aktivity zlep-
Sovani zaclenéné do procesll organizace.

Na zdkladé sebehodnoceni podle modelu CAF stale vice zemi organizuje
soutéZe na bazi modelu CAF. Sebehodnoceni podle modelu CAF mzZe vést
k ziskani ocenéni podle Modelu EFQM (www.efgm.org).

Implementace akénich planl zlepSovani ulehCuje nepretrzité pouzivani ma-
nazerskych nastrojd, jako je Balanced Scorecard, prizkumy spokojenosti
zakaznikl a zaméstnancd, vykonnostni management, atd.

KROK 10 — NAPLANUJTE DALSi KOLO SEBEHODNOCENI

Pouzivani cyklu PDCA pro fizeni planu zlepSovani zahrnuje také nové hodno-
ceni modelu CAF.

Po zformulovani planu zlepSovani a zahajeni realizace zmén je dllezZité pre-
svédcit se, Ze tyto zmény plsobi pozitivné a nemaji negativni dopad na dfi-
ve dobfe fungujici organizaci. Nékteré organizace zahrnuly pravidelné sebe-
hodnoceni do procesu planovani ¢innosti — jejich hodnoceni jsou nacasova-
na tak, aby poskytovala informace o kaZdoro¢nim stanovovani cilll
a financnich prostredcich.

Panely hodnoceni modelu CAF jsou jednoduché, ale ucinné nastroje pro
hodnoceni pokroku dosazeného realizaci akéniho planu zlepSovani.
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KAPITOLA 5: CAF — EXTERNI ZPETNA VAZBA

Organizace verejného sektoru, které zavedly CAF, se mohou uchazet o znac-
ku ,, Efektivni uZivatel CAF“, a to v dobé mezi 6 a 12 mésici po sebehodnoce-
ni a po dokonéeni a pfedani sebehodnotici zpravy.

Procedura CAF — Externi zpétné vazba sméfuje k dosazeni nasledujicich
cilt:
1. Podporovat kvalitu implementace CAF a jeho vliv na organizaci.

2. Zjistovat, zda jsou v organizaci uplatriovany hodnoty TQM jako dusledek
aplikace CAF.

3. Podporovat a obnovovat entuziasmus zaméstnancl pro neustdlé zlep-
Sovani organizace.

4. Podnécovat vzajemné srovndvani a benchlearning.

5. Ocenovat ty organizace, které se vydaly cestou neustdlého zlepSovani.
Za vySe uvedenym ucelem je procedura zaloZena na trech pilifich:
Pili¥ 1: Proces sebehodnoceni

Kvalita sebehodnoceni slouZi jako zaklad uUspéchu budouciho zlepsSovani.
V prvnim piliti CAF — Externi zpétné vazby je analyzovdna kvalita procesu
sebehodnoceni.

Pilit 2: Proces zlepSovacich akci

Druhy pilit CAF — Externi zpétné vazby se zabyva pfijatymi postupy pro pla-
novani a naslednym procesem implementace ¢innosti zlepSovani.

Pilit 3: Vyspélost organizace dle TQM

Jednim z cilG modelu CAF je privadéni organizaci verejného sektoru smérem
k zakladnim principlim excelence. Z toho divodu se hodnoceni zabyva dosa-
Zenou Urovni vyspélosti organizace jako vysledku sebehodnoceni a procesu
zlepsSovani.
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AktéFi CAF — Externi zpétné vazby

Kvalifikovani aktéfi CAF — externi zpétné vazby pUlsobi jako hodnotitelé. Ana-
lyzuji poskytnuté dokumenty Zadatel, délaji rozhovory s relevantnimi akté-
ry a zainteresovanymi stranami v procesu implementace CAF a provadi kon-
trolu na misté. Na zakladé shromazdénych poznatk( je zformulovana zpétna
vazba a je rozhodnuto o udéleni ocenéni ,Efektivni uzivatel CAF“.

Hlavnimi cili aktért CAF — Externi zpétné vazby je:
e analyzovat zavedeni modelu CAF a principl excelence v organizaci;
e poskytnout zpétnou vazbu a ndvrhy tykajici se zavedeni CAF;

e podpofit a obnovit nadSeni v organizaci pti praci s modelem CAF.

Hodnotitelé CAF — Externi zpétné vazby se musi zUcastnit odpovidajicich
vzdélavacich kurzd na narodni nebo evropské urovni.

Postupy k implementaci CAF — Externi zpétné vazby jsou zpracovany siti CAF
a jsou dostupné na webovych strankach https://www.eipa.eu/portfolio/
european-caf-resource-centre/. Tento postup zarucuje, Zze hodnoceni proce-
sU probiha kvalitnim zplsobem a Ze uZivatelé znacky , Efektivni uzivatel CAF“
napliuji obdobné standardy napf¥ic¢ Evropskou unii.
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SLOVNIK

AGILNi MYSLENI (AGILE MINDSET)

Agilni mysleni predstavuje uvaZovani, které skutecné chape zmény, které
souviseji s digitalizaci a prevadi je do pfislusnych jednani. Mezi klicové prvky
agilniho mysleni patti nasledujici:

e kolektivni inteligence preddci individudlni sluzby,

e chyby jsou chapany jako pfilezitost k pouceni se z nich,

e bezvadnost neni vyZadovana jiz od pocatku,

e zaméreni na pfinosy pro zadkazniky,

e spolecné uceni se se zakazniky je soucasti fungovani organizace.

Agilni mysleni Ize chapat jako postoj i jako inovativni pfistup k fesSeni problé-
ma, ktery dokaze urychlit reformy verejné spravy v ére digitalizace. Agilni
mysleni je vyZzadovano jak na Urovni vedeni, tak na Urovni zaméstnancd.

AGILNOST (AGILITY)

Agilnost se tyka schopnosti organizace rychle reagovat na zménu pfizpUso-
benim svého stavajiciho stabilniho usporadani. Tento postup pomize rychle
se pfizplUsobit trhu a zménam prostredi produktivnim a nakladové efektiv-
nim zpUsobem. Tato schopnost miZe byt dosazena pomoci inovativnich me-
tod jako je scrum, kanban , lean, design thinking, stejné jako agilnim mysle-
nim vedeni a zaméstnancl prostrednictvim skoleni na miru.

AKCNi PLAN (ACTION PLAN)

Dokument obsahujici plan ukoll, urceni odpovédnosti, cile implementace
projektu (napf. ukoly, zavazné terminy) a nutné zdroje (napf. ¢as, finance).
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AUDIT (AUDIT)

Nezdvislé odborné hodnoceni zaméfené na prezkoumani a vyhodnoceni
¢innosti organizace a jejich vysledkd. Nejbéznéjsimi audity jsou finanéni au-
dit, provozni audit, audit ICT, audit shody a audit fizeni. Lze rozlisit t¥i Urov-
né auditu:

e interni kontrola — vykondvana managementem;

e interni audit — provadény nezdvislym utvarem organizace, ktery
se kromé provadéni kontroly souladu s predpisy mlze podilet rovnéz
na kontrole efektivity interniho fizeni organizace;

e externi audit — provadény nezavislym k auditu opravnénym organem.

AUTOMATIZACE (AUTOMATION — AUTOMATISATION)

Ocekavani obcan( vici verejné spravé jsou v dobé digitalizace vysoka. PozZa-
duji, aby sluzby byly dostupné neustdle, reagovaly na individualni potfeby
ob&an(l a jejich dodani bylo rychlé. Uplnad automatizace procest verejné
spravy je nezbytnou podminkou naplnéni oéekavani obcant a omezeni jimi
vynaloZeného casu, stejné tak podminkou urychleni internich procesu. Kro-
mé toho je automatizace nutnd k pokroku v digitalizaci.

Automatizace ve verejném sektoru se proto zabyva otdzkou, jaké ukoly
a sluzby mohou byt poskytovany automaticky, bez nutnosti lidského zasahu
(napf. zpracovani dat, automatické zadosti).

BALANCED SCORECARD - BSC, SYSTEM VYVAZENYCH UKAZATELU
(BALANCED SCORECARD)

Balanced Scorecard je soubor méfitek kvantitativniho hodnoceni rozsahu
Uspésnosti organizace v dosahovani poslani a strategickych cild organizace.
Tento systém tvofi Ctyfi hlediska: inovace a uceni se (zaméstnanci), vnitrni
procesy, zakaznici a fizeni financi. Tyto ukazatele jsou vzajemné propojené
pres vztahy pfi¢ina — nasledek. Tyto vztahy jsou zaloZené na predpokladu,
Ze budou neustale monitorovany.

BSC je také uZite€ny komunikaéni ndstroj managementu pro informovani
zaméstnanc( a jinych zainteresovanych stran o dosahovani strategickych
pland.
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Balanced Scorecard je pouZivan evropskymi organizacemi verejného sektoru
stale Castéji. Nutno pripomenout, Ze metoda Balanced Scorecard mUzZe byt
vyuzitd v ramci hodnoceni dle modelu CAF.

BENCHMARKING (BENCHMARKING)

Jedna se o zméreny dosaZzeny vykon (Uspéch) vysoké urovné (nékdy oznaco-
van jako ,nejlepsi ve své kategorii), referencni nebo méfici standard pro
srovnavani, nebo Uroven vykonnosti, kterd je uznana jako standard nejvyssi
kvality (standard excellence) pro urcity konkrétni proces.

Existuje vice definici benchmarkingu, nicméné klicovym pojmem spojova-
nym s benchmarkingem je ,,porovnavani se s ostatnimi“. Benchmarking je
porovnavani se s jinymi organizacemi a pouceni se ze zjisténych skutec¢nosti.

BENCHLEARNING (BENCHLEARNING)

Benchmarking je obvykle v evropskych organizacich verfejného sektoru za-
mérfen na uceni se, a to v podobé benchlearningu, uéeni se, zlepSovani se
prostfednictvim spolecné sdilenych znalosti, informaci a nékdy i zdroju.
Je povaZovan za efektivni zpUsob zavadéni organizacnich zmén. Snizuje rizi-
ka, je ucelny a Setfi Cas.

BIG DATA (BIG DATA)

Data jsou povaZovana za surovinu 21. stoleti. Velké datové spolecnosti stej-
né jako staty ocekavaji novy impulz pro ekonomicky rlst a spolecenskou
hodnotu. Big data jsou charakterizovana pomoci 3 hlavnich znak(: objem
dat, rozmanitost dat a rychlost dat. V dlsledku probihajici digitalizace témér
vSech oblasti spolecnosti roste mnozstvi dostupnych dat. Analyzy big dat
poskytuji vSestranné informace, napt. v oblasti bezpecnosti obyvatel, sluzeb
verejného zajmu, vzdélavani, socialni a inovacni politiky.

BRAINSTORMING (BRAINSTORMING)

Pouziva se jako nastroj tymové prace pro ziskavani novych napadl bez ja-

pustit ve fazi hledani napadu jakoukoli kritiku.
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CILE (OBJECTIVES, GOALS, AIMS, TARGETS)
Jedna se o formulaci cilového stavu s popisem poZadovanych vysledk( nebo
dopad tak, jak jsou definovany v poslani organizace.
Cile mohou byt:
e strategické (Strategic Objectives) — globalni cile pro stfednédobé
a dlouhodobé cile, ukazuji smér, kterym se organizace chce vydat.
Popisuje konecné vysledky nebo dopady, kterych chce organizace
dosahnout.
e operativni (Operational Objectives) — jsou to konkretizované strate-
gické cile, napf. na Urovni Utvaru. Operativni cile je moZzno okamzité
transformovat v soubor ¢innosti a ukold.

CILE SMART (SMART OBJECTIVES)
Cile obecné uddvaji, ceho chce organizace dosdhnout. Cile stanovené jako
SMART by mély splfiovat zakladni charakteristiky, tzn. byt:
e konkrétni (Specific) — presné vystihujici, ceho chce organizace dosah-
nout,
e méfitelné (Measureable) — kvantitativné stanovenymi cili,
e dosazitelné (Achieveable) — je cil pfiliS ambicidzni, nebo je zastfesen
poslanim?
e realistické (Realistic) — jsou k dispozici dostate¢né zdroje?
e Casové ohrani¢ené (Timed) — terminované.

CILE UDRZITELNEHO ROZVOJE (SUSTAINABLE DEVELOPMENT GO-
ALS, SDGs)

17 cilG udrzitelného rozvoje predstavuje politické cile Organizace spojenych
narodd (OSN) zamérené na zajisténi udrzitelného ekonomického, socialniho
a environmentalniho rozvoje. Klicové aspekty cild zahrnuji postupny ekono-
micky rast, snizeni rozdil( v Zivotnich standardech, zvySeni rovnych pfilezi-
tosti a udrzitelné fizeni pfirodnich zdroj, cozZ zajisti jejich ochranu a odol-
nost.
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CONTROLLING (CONTROLLING)

Controlling predstavuje dlleZitou funkci systému fizeni, jehoz zékladnim
ukolem je planovani, provadéni a kontrola vSech oblasti organizace. V praxi
jsou otazky controllingu rozdéleny na operativni controlling a strategicky
controlling.

Operativni controlling odpovida za fizeni rozpoctu a zajisténi toho, aby orga-
nizace verejného sektoru byly ekonomicky Uspésné. Strategicky controlling
analyzuje politické, pravni, demografické, technické, socialni, environmen-
talni a dalsi oblasti tak, aby organizace verejného sektoru byla schopna zajis-
tit, Ze sluzba, kterou poskytuje, odpovida poZadavkim a je schopna reagovat
na zmény pozadavkd.

CYKLUS PDCS (PDCA CYCLE)

Demingliv ¢tyifazovy cyklus, jehoz prostfednictvim je dosaZzeno trvalého
zlepSovani:

PLAN — planuj (faze navrhovani)

DO - délej (vykonna faze)

CHECK — kontroluj (kontrolni faze)

e ACT —zaved (faze, ve které se kon3, pfizplsobuje a koriguje).

Klade dlraz na to, Ze programy zlepSovani musi zacinat peclivym planova-
nim, musi prejit do efektivnich ¢innosti, musi byt kontrolovany a pfipadné
prizplsobovany a musi opét vést k peclivému planovani bez preruseni cyklu.

DESIGN THINKING (DESIGN THINKING)

Toto se tyka pozndavacich a strategickych procest a praktickych postupd,
prostiednictvim kterych navrhari nebo tymy navrhard vyvijeji koncepcni na-
vrhy (ndvrhy novych produktd, budov, strojd, apod.). Cilem metody design
thinking je pomoci vefejnému sektoru vyvinout praktické a inovativni feseni
kazdodennich problémd.
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DIGITALIZACE - DIGITALNi TRANSFORMACE (DIGITALISATION

— DIGITISATION - DIGITAL TRANSFORMATION)

Digitalizace predstavuje v technickém smyslu slova proces konvertovani
analogové informace na digitalni a pocitacové Citelna data. V disledku pre-
kotného rozvoje informacnich technologii, internetu a socidlnich médii méni
digitalizace v mnoha oblastech spolec¢nost, podnikani a nabidku verejnych
sluzeb. Organizace vefejného sektoru musi pfipravit své zaméstnance
na vyuZziti digitalizace k reSeni soucasnych problém{ nebo nalezeni novych
a efektivnéjsich zplsobl poskytovani sluzeb. Opatfeni v oblasti digitalizace
mohou zahrnovat definovani digitalni strategie, Skoleni, zdsady ochrany dat,
ustanoveni povérence pro ochranu osobnich Udaju, atd.

DigitdIni kompetence se vztahuji k bezpe¢nému a uvadilivému vyuziti celé
skaly digitalnich technologii k ziskavani informaci, komunikaci a feseni za-
kladnich problém.

Digitalni transformace a inovace se tykaji procesu osvojovani digitdlnich
nastrojd a metod, typicky tehdy, kdy soucasti klicovych aktivit nebyly digital-
ni prvky, nebo organizace jednoduse nebyla schopna naddle udrZet tempo
zmén digitalnich technologii. Praxe digitalni transformace ve verejném sek-
toru musi také uvaZovat vefejny Ucel a zahrnout dodatecné faktory tykajici
se vlastnictvi a zachovani verejnych dat (zejména identity), bezpecnosti dat
a soukromi, dostupnosti digitalnich sluzeb pro kazdého a digitdlni gramot-
nost verejnosti.

DOSTUPNOST (ACCESIBILITY)

Dostupnost sluzeb verejného sektoru je klicovym pozadavkem pro zajiSténi
jak samotného pristupu ke sluzbam verejného sektoru, tak vysoké kvality
sluzeb. Dobfe dostupné organizace mohou byt charakterizovany pomoci
nasledujicich aspekt(i: dostupnost verejné dopravy, pfistup pro zdravotné
postizené, oteviraci doba a cekaci doba, vyfizeni pozadavku na jednom mis-
té, vyuzivani srozumitelného jazyka... Jednim z nich je i digitalni dostupnost,
napr. pfistupné webové stranky.
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DUKAZ (EVIDENCE)

Dlkaz predstavuje informaci podporujici tvrzeni nebo skuteénost. Pfistup
zaloZeny na dlkazech je nezbytny pfi formovani pevného rozhodnuti, zavéru
nebo konecného Usudku.

EFEKTIVNOST (EFFICIENCY)

Efektivnost predstavuje vystupy ve vztahu ke vstuplm nebo nakladiim. Efek-
tivnost a produktivita mohou byt povaZovany za totéZ. Produktivita muze
byt mérenda souhrnné, kdy zahrnuje vSechny vstupni slozky produkce
(celkova produktivita), nebo jako dil¢i produktivita soustfedujici se na kon-
krétni oblast vstup( (napf. produktivita prace nebo produktivita kapitalu).

EFQM (EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITY MANAGEMENT)

Evropska nadace pro management kvality

e-GOVERNMENT (e-GOVERNMENT )

e-Government je jednim z aspekt( digitalizace — vyuZivani informacnich
a komunikacnich technologii (ICT) ve verejné spravé. Ve spojeni s organizac-
nimi zménami a novymi dovednostmi prispiva ke zlepSovani verejnych slu-
Zeb a demokratickych procest a zaroven zvysuje podporu verejnych politik.
e-Government dava predpoklad k dosazeni lepsi a Ucinnéjsi verejné spravy.
MuizZe zlepsit rozvoj a implementaci verejnych politik a pomoci verejnému
sektoru vyrovnat se s potencidlnimi protichldnymi pozadavky na vétsi
mnozstvi lepsich sluzeb pti zachovani soucasného vyuzivani zdroju.

e-LEARNING (e-LEARNING)

e-learning se tyka vsech forem uceni, ve kterych jsou vyuZivana elektronicka
nebo digitalni média k prezentaci a distribuci uéebnich materiald a/nebo pro
podporu mezilidské komunikace.
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e-NASTROJE (e-TOOLS)

e-nastroj je pocitatovd nebo webova aplikace, kterd usnadnuje, zrychluje
a zefektiviiuje dkol.

ETIKA (ETHICS)

Spole¢né hodnoty a normy, k nimz se organizace hlasi pfi pInéni svych uko-
10. Tyto hodnoty a normy, které mohou byt vyslovné uvedeny nebo jen im-
plicitné predpokladany, uréuji, jaké chovani je z moralniho hlediska povazo-
vano za spravné, nespravné, dobré i Spatné. Hodnoty slouzi jako moralni
zasady, zatimco normy mohou vyjadiovat také to, co je v dané situaci sprav-
né z pravniho a moralniho hlediska.

EXCELENCE/ VYJIMECNOST (EXCELLENCE)

Excelence/ vyjimeénost predstavuje nejlepsi praxi pfi fizeni organizace
a dosahovani vysledkl vychazejici ze souboru zdkladnich koncepci Total Qu-
ality Management formulovanych EFQM, kterymi jsou: orientace na vysled-
ky, zaméreni na zakaznika, vedeni a stalost ucel(, fizeni na zakladé procesu
a faktl, zapojovani zaméstnancd, neustalé zlepSovani a inovace, vzajemné
vyhodna partnerstvi a spolecenska odpovédnost organizaci.

GDPR (GDPR)

GDPR je Obecné nafizeni o ochrané osobnich udajd Evropské unie. GDPR
vstoupilo v uc¢innost v roce 2018 a je navrzeno k modernizaci predpist v ob-
lasti osobnich Udaj jednotlivell. GDPR predstavuje novy evropsky ramec
pro predpisy tykajici se ochrany osobnich udaju.

HODNOCENI (EVALUATION)

Hodnoceni je zkoumani, zda provedené Cinnosti maji Zadouci ucinky a zda
by jinymi postupy bylo moZno dosahnout lepsiho vysledku s nizsimi naklady.
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HODNOCENi/ HODNOCENi VYKONNOSTI /ROZHOVORY O VYKON-
NOSTI (APPRAISAL/ PERFORMANCE APPRAISAL/ PERFORMANCE
INTERVIEW)

Hodnoceni vykonnosti je chapano v souvislosti s fizenim v organizaci. Systém
fizeni organizace obvykle obsahuje hodnoceni individuaini vykonnosti za-
méstnancu. V praxi umoziuje monitorovat vykonnost Utvaru i celkovou vy-
konnost organizace, a to agregaci individualnich vykonnosti na rliznych Grov-
nich fizeni organizace.

Hodnotici rozhovor mezi zaméstnancem a jeho pfimym nadfizenym je nej-
CastéjsSim zplsobem hodnoceni vykonnosti. V pribéhu rozhovoru vedle
predmétného hodnoceni vyvstavaji dalsi aspekty zaméstnaneckého vztahu,
zahrnujici pracovni védomosti a kompetentnost, umoZiujici identifikaci
vzdélavacich potreb. V komplexnim managementu kvality je cyklus PDCA
zalozeny na trvalém zlepSovani aplikovan téz na individualni Urovni: PLAN —
planuj ukoly na dal$i obdobi; DO — realizuj ukoly; CHECK — ovéruj vysledky
v rdmci hodnoticiho rozhovoru a pokud je to nutné, ACT — reaguj a pfizpUsob
cile, prostfedky a kompetence pro ndsledujici obdobi.

Existuje nékolik zpUsobd, jak zvysit objektivitu hodnoceni vykonnosti:

e vzestupné hodnoceni, kdy manazefi jsou hodnoceni jim pfimo podfi-
zenymi zaméstnanci,

e 360stupriové hodnoceni, kdy jsou manazefi hodnoceni z rGznych uhll
pohledu: nadfizenymi manazery (vrcholovi manazefti), kolegy na stejné
urovni managementu (manazefi — kolegové), ostatnimi zaméstnanci
(podfizeni zaméstnanci) a zakazniky.

111



CAF 2020

HODNOTA - VEREJNA HODNOTA (VALUE — PUBLIC VALUE)

Hodnota mizZe mit penézni, socialni, kulturni a mravni obsah. Moralni hod-
noty 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. Kulturni hodnoty neziskovych orga-
nizaci se mohou odlisovat od hodnot podnikatelskych subjektd.

Verejna hodnota se tykd hodnoty, kterou z verejnych sluzeb odvozuje spise
spolec¢nost nez jednotlivci (privatni hodnota). Nicméné tato pridand hodnota
je casto podhodnocend a v mnoha pfipadech neni vnimdna ani verejnosti,
ani samotnou organizaci. V dobé napjatych vefejnych rozpoctd je vyznamné
vytvéaret verejnou hodnotu produkovanou verejnymi sluzbami tak, aby byla
zfejma. Pristup k verejné hodnoté je vyuzivan organizacemi vefejného sekto-
ru a neziskovymi organizacemi k transparentni tvorbé prinosu a hodnoty pro
spolecnost, napt. v oblasti bydleni, vefejnoprdvniho vysilani, policie.

HODNOTICi ROZHOVOR (PERFORMANCE DIALOGUE/ INTERVIEW)

Hodnotici rozhovor predstavuje strukturovany vyroéni rozhovor mezi vede-
nim a zaméstnanci. V téchto rozhovorech se odrazi pracovni vysledky pred-
choziho roku a souc¢asné maji byt odsouhlasena kritéria dalSiho nezbytného
rozvoje tykajiciho se koordinace, aktivit v novych oblastech, dalsiho rozvoje,
a dalSich.

INDIKATOR/ UKAZATEL (INDICATOR)

Indikatory jsou kvantitativni ukazatele, které poskytuji informaci o vykonnos-
ti organizace v prehledné formé.

Indikatory vykonnosti predstavuji rizna provozni méfeni pouzivana ve verej-
né spravé za ucelem monitorovani, pochopeni, predikovani a zlepSovani to-
ho, jak organizace funguje a jaké podava vykony. Pro méfeni organizacni vy-
konnosti je pouzivano nékolik pojmU: vysledky, ukazatele, indikatory, para-
metry. Proto je dllezité méfit alespon vykonnost téch procesu, které tvofi
zaklad zabezpeceni poZzadovanych vysledkd.
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Klicové indikatory vykonnosti méfi kritické aspekty a vykonnost klicovych
procest obsaZenych zejména v kritériich 4 a 5 modelu CAF, které velmi
pravdépodobné ovliviiuji efektivitu a icelnost klicovych vysledkd vykonnosti
organizace.

INFORMACE (INFORMATION)

Informace je soubor Udaju setfidénych tak, aby vytvarel zpravu; udaj majici
urcity vyznam. Obecné Ize téz informace definovat jako ziskana nebo nauce-
na fakta o né¢em nebo o nékom.

INKLUZE (INCLUSION)

Organizace uznavd kazdého clovéka jako soucast spolecnosti bez ohledu
na jeho plvod, postiZzeni, sexudlni orientaci nebo vék. Jedna se o uznani, Ze
spoleénost ma prospéch z rozmanitosti jedinc a zavadi hodnotu nediskri-
minace a rovnosti do organizacni kultury a sluzeb. Organizace verejného
sektoru hraji vimplementaci zac¢lefiovani vyznamnou ulohu

INOVACE (INNOVATION)

Inovace predstavuji proces prevadéni dobrych napadd do novych sluzeb,
procesut, nastroju, systéml nebo mezilidskych interakci.

Organizace muZe byt oznacena za inovativni, kdyz danou ¢innost (ukol) vy-
kondva novym zplGsobem, nebo kdyz nabizi svym zakaznikim novou sluzbu
novym zplsobem (napt. jako samoobsluzné sluzby prostfednictvim interne-
tu).

INTEGRITA (INTEGRITY)

Integrita je neustalé udrZzovani souladu mezi osobnimi hodnotami a idedly
a konkrétnim projevy chovani jednotlivce. Vefejné instituce by mély zajistit,
Ze jejich zaméstnanci jednaji v dobré vite a nebude tak poskozen jejich ob-
raz u verejnosti.
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Organizace verejného sektoru z toho dlivodu vytvareji vSeobecné kodexy
chovani zaméstnancu, které zahrnuji zasady, jak se chovat ve specifickych
situacich.

ISO (1SO)

ISO (Mezinarodni organizace pro standardizaci) je celosvétova (sitova) orga-
nizace, ktera stanovuje mezindrodni normy vyzadované obchodem, statem
a spolecnosti; tyto normy podporuji partnerstvi v odvétvich, kterd je budou
vyuzivat; osvojuji transparentni postupy respektujici narodni faktory a jsou
vydavany s celosvétovou plsobnosti. ISO normy uréuji pozadavky na techno-
logie produktd, sluzeb, procesud, materidll a systému, stanovuji pravidla pro
spravné hodnoceni shody, manaZerské a organizacni postupy.

KLICOVE VYSLEDKY VYKONNOSTI (KEY PERFORMANCE RESULTS)

Jedna se o vysledky, kterych organizace dosahuje na zakladé své strategie
a planovani v souvislosti s potfebami a pozadavky rGznych zainteresovanych
stran (externi vysledky), a vysledky organizace, pokud jde o jeji fizeni a zlep-
Sovani (interni vysledky).

KOMPETENCE (COMPETENCE)

Kompetence zahrnuji osobni védomosti, schopnosti, dovednosti a postoje,
uplatriované v pracovnich situacich. Paklize je jednotlivec zpUsobily Uspésné
plnit Ukoly, je povaZovan za kompetentniho na urcité drovni.

KONSENZUS (CONSENSUS)

Konsenzus znamena dosazeni shody. Konsenzus obvykle nasleduje po prvni
fazi sebehodnoceni, kdy jednotlivi hodnotitelé na spolecném setkdni porov-
navaji a diskutuji vlastni hodnoceni s bodovym hodnocenim. Tento proces
obvykle kon¢i dosazenim shody jednotlivych hodnotitell na spole¢ném hod-
noceni a konecné verzi sebehodnotici zpravy.
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KOUCOVANI (COACHING)

Koucovani je vyuZivano k podpore specialistl a vedoucich pracovnik( jako ci-
leného a na feSeni orientovaného poradenstvi. Cilem je zejména jejich dalsi
rozvoj v oblasti vztahll a leadershipu a ptizplsobeni se ménicim se pracovnim
podminkam. Koucovani slouZi primarné k dosaZeni vlastnich realnych cild, kte-
ré jsou relevantni k rozvoji klienta. Dlraz je kladen na podnécovani sebere-
flexe a sebeuvédoméni.

KRITICKE FAKTORY USPECHU (CRITICAL SUCCESS FACTORS)

Souviseji s podminkami, které musi byt prednostné splnény, aby mohl byt do-
sazen planovany strategicky cil. Zdraznuji ty klicové aktivity nebo vysledky,
ve kterych je bezpodminecné nutné dosdhnout uspokojivou vykonnost, aby
byla organizace Uspésna.

KULTURA VEDENI (LEADERSHIP CULTURE)

Manazefi hraji vyznamnou roli v budovani kultury podporujici inovace v orga-
nizaci. Pomoci podnécovani oboustranné dlvéry a otevienosti mohou jednat
v pozici kouce a mentora zaméstnancl a pUsobit jako modelové vzory. S timto
pristupem povzbuzuji davéru ve svoji roli vedouciho a motivuji k nasledovani
v naplfiovani poslani a vize organizace a jejich strategickych cil{.

KULTURA ZALOZENA NA INOVACICH (INNOVATION-DRIVEN CULTURE)

Kultura organizace verejného sektoru podporujici inovace je charakterizovana
fadou hodnot, jako napf. osobni odpovédnost, stald orientace na zdkazniky,
otevienost, zpochybrovani dobfe zaZitych postupl jednani, rozmanitost, vza-
jemné porozuméni, orientace na vysledek a dalsi. V této souvislosti mize spo-
luprace napfi¢ organizacemi otevfit nové obzory a iniciovat duleZity proces
uceni se. Vedeni organizace hraje v budovani kultury podporujici inovace kli-
covou roli.
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KVALITA (QUALITY)

Kvalita (v kontextu verejného sektoru) predstavuje poskytovani sluzeb verej-
nosti trvalym zplsobem, spliiujicim soubor nasledujicich charakteristik: spe-
cifické pozadavky (zdkon, legislativa, smérnice), oéekavani obcan(/ zékazni-
kli, o¢ekavani ostatnich zainteresovanych stran (politické, financni, instituci-
onalni, zaméstnanecké).

Pojem kvalita se postupné rozvijel:

e Rizeni kvality (Quality Control) — kontrola kvality se zaméfuje na fizeni
produktu/ sluzby, na zakladé stanovenych popist a norem. Metody statis-
tické kontroly kvality (metody vzorkovani) se vytvarely v letech 1920 —
1930.

e Zabezpecovani kvality (Quality Assurance) — zabezpecovani kvality se za-
méruje na hlavni procesy, aby garantovaly kvalitu produktu nebo sluzby.
Zabezpeceni kvality zahrnuje predevsim kontrolu kvality, ale i pldnovani,
fizeni nakladd na kvalitu, prevenci, vybaveni, vznikaji Utvary fizeni kvality.
Do této koncepce lze zahrnout i pouzivani norem ISO fady 9000.

e Komplexni_management kvality (Total Quality Management, TQM) —
je filosofie managementu, ktera zahrnuje organizaci jako celek (hlavni,
podplrné i fidici procesy) z pohledu zodpovédnosti a zabezpecovani kva-
lity jejich produkt(/ sluZeb a procest, a to trvalym hledanim zlepSovani
efektivnosti vlastnich procest na kazdé drovni. TQM ma prostiednictvim
holistického pristupu vymezit vétsinu oblasti organizace k zajisténi potieb
a pozadavkl zdkaznik(l. Tento pfistup zahrnuje i zainteresované strany.
Koncepce TQM je uplatfiovana od roku 1980. Komplexni management
kvality (TQM), management kvality (QM) nebo komplexni kvalita (TQ)
jsou totozné koncepce, i kdyZ néktefi autofi mezi nimi délaji rozdily.

Systém managementu kvality (Quality Management System, QMS) —
predstavuje soubor koordinovanych ¢innosti usmérnujici a fidici organiza-
ci s cilem trvalého zlepSovani Ucelnosti a efektivnosti své vykonnosti.
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KYBERNETICKA BEZPECNOST (CYBERSECURITY)

Kyberneticka bezpecnost predstavuje ochranu systému pripojenych k inter-
netu, véetné hardware, software a dat pred kybernetickymi Utoky. V souvis-
losti s pocitaci se bezpecnost sklada z kybernetické bezpecnosti a fyzické
ochrany — oboji je vyuzivdno organizacemi k ochrané proti neautorizované-
mu pFistupu do datovych center a dalSich pocitacem fizenych systéma.

LEADERSHIP (LEADERSHIP)

Jedna se o zplsob, jakym manazefi/ lidfi rozvijeji a pomahaji naplriovat po-
slani a vizi organizace. Vedeni reflektuje rozvijeni hodnot nutnych k dlouho-
dobé Uspésnosti organizace a jejich uplatfiovani prostfednictvim vhodnych
aktivit a chovéni. Ukazuje na osobni angaZzovanost pro funkéni, rozvijejici se,
odpovédny a prezkoumavany systém managementu organizace a jeho sta-
bilni schopnost pfijimat zmény a inovace.

LIDR (LEADER)

Tradi¢né je pojem ,lidr“ spojovdn s osobou zodpovédnou za fizeni organiza-
ce. Slovem lidr ozna€ujeme i osobu, kterd prostfednictvim vlastnich doved-
nosti predstavuje v konkrétnich oblastech vzor pro ostatni.

MANAZERSKY INFORMACNI SYSTEM (MANAGEMENT INFORMATI-
ON SYSTEM, MIS)

MIS je pocitacovy informacni systém, ktery sbira a pripravuje informace or-
ganizace (napf. Udaje o vykonu, rozpoctu, vystupech a vysledcich), jehoz
cilem je podporovat fizeni organizace prostfednictvim neustdlého méreni
dosahovani cil(, rizik a kvality. Na zakladé analyzy informaci mohou byt
uskutecniovdana strategicka rozhodnuti. Manazersky informacni systém shira
interni a externi data a pfipravuje je pro manazerska rozhodnuti.

117



CAF 2020

MENTORING (MENTORING)

Mentoring predstavuje formu rozvoje pracovnikli, ve které dlvéryhodna
osoba (mentor) nabizi své znalosti dalsi osobé (mentorovanému), odborné
ho vede, povzbuzuje a podporuje. Cilem mentoringu je podpora vzdélavani
a rozvoje zaméstnancu a nalezeni jejich potencialu. Koncept mentoringu je
také vhodny k podpore novych zaméstnancl k nalezeni jejich tlohy, identifi-
kaci vyznamnych kontakt(, atd. za ucelem dobrého startu v jejich novém
pracovnim prostiedi.

METODIKA LEAN (LEAN METHODOLOGY)

Metodika Lean je charakterizovana prostiednictvim dlsledné orientace
na zdkaznika a opatfeni za Ucelem snizovani nakladl. Cilem zestihlovani je
navrhovani maximalné efektivniho procesné orientovaného fizeni organiza-
ce s definovanymi procesy. Odpovédnosti a komunikacni toky by mély byt
navrzeny logicky, se zamérenim na dva nejvyznamnéjsi aspekty pfistupu
$tihlého Ftizeni zaméreného na zakazniky a redukci nakladd. Tato orientace
musi byt promitnuta jak do nastaveni internich procesu, tak do organizacni-
ho uspofadani.

MODELOVE VZORY (ROLE MODEL)

Lidé nebo organizace slouzici jako vzor v urcité behavioralni nebo socialni
roli, kterou mohou ostatni napodobovat, nebo se od nich ucit.

NAKLADOVE UCETNICTVI (COST ACCOUNTING)

Nakladové Ucetnictvi tvori centralni ¢ast ucetnictvi, kterd zaznamenava na-
klady/ vydaje a pridéluje je napti¢ rozpoctovymi polozkami (napriklad sluz-
by) a hodnoti jejich specificky ucel. Systém nakladového ucetnictvi ukazuje,
s jakymi naklady jsou verejné sluzby poskytovany. Vysledky ndkladového
Ucetnictvi poskytuji vyznamny vstup pro systém méreni vykonnosti.
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NASLEDNE PREZKOUMANI (FOLLOW UP)

Po procesu sebehodnoceni a zménach v organizaci se naslednym prezkou-
manim zjistuje, zda byly splnény stanovené cile. Na zakladé analyzy mohou
byt zahajeny nové iniciativy a v souladu s novymi okolnostmi upravena stra-
tegie a planovani.

NAVRH SLUZEB (SERVICE DESIGN)

Jedna se o Cinnosti planovani a organizovani lidi, infrastruktury, komunikace
a materialovych polozZek sluzeb za Ucelem zlepseni jejich kvality a vzajemné
interakce mezi poskytovatelem sluzby a jejim zakaznikem.

NEJLEPSi/ DOBRA/ INSPIRUJICi PRAXE (BEST/ GOOD/ INSPIRING
PRACTICE)

Toto zahrnuje mimoradné vykony, metody ¢i pristupy, které vedou k vyji-
meénému Uspéchu/ vysledku. Nejlepsi praxe je relativni pojem a nékdy
oznacuje zcela inovativni nebo zajimavé postupy, které byly identifikovany
vné organizace pomoci benchmarkingu ¢i benchlearningu. V souvislosti
s bechmarkingem je preferovana , dobrd praxe”, nebo ,inspirujici praxe”,
protoZe neexistuje jistota, Ze neexistuje néjaka jesté lepsi praxe.

OBCAN/ ZAKAZNIK (CITIZEN/ CUSTOMER)

Termin obéan/zékaznik je pouzivan ke zdtraznéni dvojiho vztahu mezi verej-
nou spravou a uZivateli sluzeb poskytovanych verejnou spravou na jedné
strané a na druhé strané mezi vefejnou spravou a vSemi Cleny verejnosti,
ktefi jako obcCané a platci dani maji narok na sluzby a jejich vystupy.

ODPOVEDNOST (ACCOUNTARBILITY)

Odpovédnost spociva v ruceni konkrétniho subjektu v ramci jemu delegova-
nych a jim pfijatych povinnosti za svéfené zdroje a je spojena s povinnosti
podavat zpravy o jejich plnéni. Zaméstnanci, ktefi pfijali odpovédnost, jsou
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tedy povinni odpovidat na otazky a podavat zpravy o zdrojich a ¢innostech,
které jsou v jejich kompetenci, véetné predklani zprdv opravnénym osobam.

ODOLNOST (RESILIENCE)

Rizeni odolnosti zahrnuje viechna opatfeni, jejich? cilem je zlep$eni odol-
nosti systému organizace vici externim vlivim. Z tohoto dlvodu je odolnost
systémovou rezistenci vici rusivym podnétim a riskantnim zménam. Existu-
je rozdil mezi proaktivni podobou (agilnosti) a reaktivni podobou
(robustnosti). Organizacni struktura odolnych organizaci je proto charakteri-
zovana rychlym a flexibilnim ptizplsobovanim se externim vliviim.

OCHRANA SOUKROMI (DATA PRIVACY)

Tento aspekt informacnich technologii (IT) se zabyva schopnosti organizace
nebo jedince uréovat, jakd data pocitaCového systému mohou byt sdilena
s tfeti stranou.

OCHRANA UDAJU (DATA PROTECTION)

Proces napomahajici identifikaci a minimalizaci rizik ochrany dat v procesech
zpracovavajicich data, ktery mlize mit za nasledek vysoké riziko pro jednot-
livce, a musi k nému byt odpovédné pfistupovano. Pro zajisténi souladu
s Obecnym nafizenim o ochrané osobnich Udaji Evropské unie (GDPR) je
doporuceno identifikovat a zhodnotit rizika pro jednotlivce pomoci posouze-
ni vlivu na ochranu osobnich udajt.

Povérenec pro ochranu osobnich udajli ma zabezpedit pozadavky definova-
né Obecnym nafizenim o ochrané osobnich udajl. Povérenci pro ochranu
osobnich Udajd jsou odpovédni za dohled nad strategii ochrany osobnich
udajl a jeji implementaci k zajisténi souladu s pozadavky GDPR.
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ORGANIZACE POSKYTUJICi VEREJNE SLUZBY/ VEREJNA SPRAVA
(PUBLIC SERVICE ORGANISATION/ PUBLIC ADMINISTRATION)

Verejnd sprdva je instituce, organizace sluzeb nebo systém, ktery je politicky
fizen a kontrolovan volenou verejnou moci (narodni, federdlni, regionalni
nebo mistni). Zahrnuje organizace, které se zabyvaji tvorbou politik a prosa-
zovanim prava, tj. zaleZitostmi, které pfimo nepatfi mezi sluzby.

ORGANIZACNI KULTURA (ORGANISATIONAL CULTURE)

Organizacni kultura predstavuje souhrnny prehled zplsobl chovani, etiky
a hodnot, které jsou preddvany, uplatfiovany a upeviiovany zaméstnanci
organizace a které jsou ovliviiovany narodnimi, sociopolitickymi a pravnimi
tradicemi a systémy.

ORGANIZACNI STRUKTURA (ENTERPRISE ARCHITECTURE)

Je to zpUsob, jakym je organizace strukturovana — oblasti prace nebo funkce,
formalini toky komunikace mezi vedenim a zaméstnanci, a zplsob, jakym
jsou naptic organizaci rozdélovany ukoly a odpovédnosti.

OTEVRENA DATA (OPEN DATA)

Oteviena data predstavuji typ dat, kterd mohou byt pouZivana, opakované
uzivana a preddvana bez jakéhokoli omezeni — podminkou je, Ze subjekt pfi
vyuziti dat zmini jejich plvodni zdroj. Vedle této zakonné otevienosti otevie-
na data také vyZaduji technickou otevienost v podobé strojové citelnych
formatd a volné dostupnosti, napf. pdf format nespliiuje pozadavky na tech-
nickou otevienost.

OTEVRENY ZDROJOVY KOD (OPEN SOURCE)

Otevieny zdrojovy kdd se tykd programu, jehoZ zdrojovy kéd je verejné do-
stupny a muze byt modifikovan, pokud to uZivatelé nebo vyvojovi pracovnici
povazuji za nezbytné. Software s otevienym zdrojovym kédem je ¢asto vyvi-
jen vefejnou komunitou a je volné dostupny.
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PARTNERSTVi (PARTNERSHIP)

Partnerstvi je spoluprace s jinymi stranami na komerc¢ni nebo nekomeréni
Urovni zamérena na dosaZeni spole¢ného cile, pficemz se vytvari pridana
hodnota pro organizaci, jeji zakazniky a zainteresované strany. K institucio-
nalizaci partnerstvi mohou byt uzavirany smlouvy.

PARTNERSTVi VEREJNEHO A SOUKROMEHO SEKTORU (PUBLIC-
PRIVATE PARTNERSHIP)

Partnerstvi verejného a soukromého sektoru predstavuje spolupraci mezi
vefejnym sektorem a organizacemi soukromého sektoru; muze se jednat o
finanéni, stavebni nebo provozni projekty, stejné jako o sit vefejné dopravy,
parky a kongresova centra. Financovani projektu prostfednictvim partner-
stvi vefejného a soukromého sektoru muze vést k drivéjsimu dokonceni ne-
bo muize byt prvni volbou.

POLITIKA ZIVOTNIHO CYKLU (LIFE CYCLE POLICY)

Verejné budovy jsou obvykle vyuzivany velmi dlouho. Z toho dlivodu miize
zvazeni celého Zivotniho cyklu od konstrukce po demolici poskytnout infor-
mace o aktualnim stavu budovy. VSechny faze Zivota budovy musi byt analy-
zovany a optimalizovany z hlediska rozdilnych pohledd udrzitelnosti. Cilem
je dosaZeni vysoké kvality budovy s nejmensim moznym dopadem na Zivotni
prostiedi (napf. udrzitelnd konstrukce, vyuziti obnovitelnych zdroju energie,
technické vybaveni zahrnujici opakované bezpecné vyuziti, recyklaci nebo
likvidaci).

K implementaci pfistupu politiky Zivotniho cyklu je nutné integrovat spravu
budov. Integrace spravy budov zohledriuje komercni, technické a environ-
mentalni aspekty fizeni budov.

POPIS PRACOVNIHO MISTA (JOB DESCRIPTION)

Popis pracovniho mista pfedstavuje souhrnny prehled funkce (popis ukold,
odpovédnosti, znalosti, kompetenci a schopnosti). Je zakladnim nastrojem
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fizeni lidskych zdrojl. Je konstitutivnim prvkem znalosti, analyz, komunikace
a dialogu. Predstavuje vymezeni mezi organizaci a nositelem funkce. Navic je
klicovym faktorem, ktery zaméstnavateli i zaméstnanclim umoznuje uvédo-
movat si své povinnosti.

POSLANI (MISSION)

Poslani vysvétluje hlavni ucel organizace, popisuje, ¢eho by organizace méla
dosdhnout pro své zainteresované strany, a divod existence organizace.
Poslani organizace verejného sektoru vychazi z verejné politiky a/nebo man-
datu vyplyvajiciho ze zdkona. Konecné cile, které si organizace klade v ramci
vlastniho poslani, jsou formulovany v jeji vizi. Poslani je dokumentované vy-
jadreni, které zUstava dlouhodobé neménné a definuje:

e Jaky je ucel organizace?

e Jaky typ produktl a sluZzeb organizace poskytuje?

e Kdo jsou primarni zakaznici?

e Jakd jsou hodnoty organizace?

POSTUP/ PROCEDURA (PROCEDURE)

Postup/ procedura je stanoveny podrobny a konkrétni navod, jak provadét
prislusné ¢innosti.

PRAVIDLA CHOVANI (CODE OF CONDUCT)

Jednd se o pravidla, postupy ¢i standardy chovani jednotlivcl, profesnich
skupin, tymU nebo organizaci. Mohou se vztahovat na konkrétni Cinnosti,
jako je napfiklad audit nebo benchmarking, a ¢asto odkazuji na etické nor-
my.

PROCES (PROCESS)

Proces je definovan jako soubor navazujicich cinnosti, které transformuiji
soubor vstupl na vystupy a vysledky a tim pfidavaji hodnotu.
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PROCES NEUSTALEHO ZLEPSOVANI (CONTINUOUS IMPROVEMENT
PROCESS)

Jedna se o neustalé zlepSovani organizace z hlediska kvality, hospodarnosti
nebo doby trvani. Do tohoto procesu by mély byt obvykle zapojeny vSechny
zainteresované strany organizace.

PROCESNi DIAGRAM/ MAPA (PROCESS DIAGRAM/ MAP)

Jedna se o grafické zndzornéni posloupnosti ¢innosti tvoficich proces.

PRUZKUM (SURVEY)

Je vyuzivan ke shromazdovani Udaja tykajicich se nazor(, postojl ¢i znalosti
od jednotlived nebo skupin. Casto je k G¢asti vyzvan jen reprezentativni vzo-
rek populace ¢i cilové skupiny.

PREZKUM VYDAJU (SPENDING REVIEW)

Prezkum vydajli predstavuje strukturované, zdvazné procesy auditovani,
které slouZi k zodpovézeni otdzek, jak a proC jsou naplnény ukoly verejné
spravy podilejici se na zvySovani efektivity a vykonnosti v poskytovani verej-
nych sluzeb. Kontrola vydajli mdZe pomoci organizacim verejného sektoru
lépe pochopit vydaje a identifikovat prileZitosti k efektivité. Jde o detailni
hodnoceni konkrétni oblasti vydajd, s cilem nardstu transparentnosti, zlep-
Seni efektivity a tam, kde je nezbytné, prerozdéleni zdroju.

REENGINEERING PROCESU ORGANIZACE (BPR; BUSINESS PROCES
RE-ENGINEERING)

Myslenka BPR je o radikalnich zménach proces(, které vytvareji prilezitosti
k velkym skoklm vpred nebo k provedeni vyznamnych prilomd. Pokud je
takovy novy proces implementovan, mlze dojit k opétovnému hledani zpQ-
sobu, jak fesit pozvolné, neustalé zlepSovani dalsi optimalizace procesu.
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ROBOTIZACE (ROBOTICS)

Robotizace a uméla inteligence se tykaji automatizace opakujici se rutinni
prace s pomoci inteligentnich technologii. Tyto technologie jsou mimoradné
vhodné v nasledujicich oblastech vyuziti: informacéni sluzby, videoanalyza,
otdzky sledovatelnosti nebo filtrace vyznamnych informaci ze socidlnich mé-
dii, hodnoceni a zpracovani textovych dokumentd, apod.

ROZMANITOST (DIVERSITY)

Rozmanitost souvisi s rozdilnosti. MiZe se tykat rozdil( v hodnotach, posto-
jich, kulture, filosofii nebo nabozenském presvédceni, ve znalostech, doved-
nostech, zkuSenostech a v Zivotnim stylu skupin nebo jednotlivell v ramci
urcité skupiny. Rozdily se vyskytuji také na zdkladé pohlavi, narodnostniho
nebo etnického plvodu, postizeni ¢i véku. Ve vefejné spravé je za rozmani-
tou organizaci povazovana ta, kterd odrazi spolecnost a rlizné potreby zdkaz-
nik( a zainteresovanych stran, kterym poskytuje sluzby.

ROZPOCTOVA/ FINANCNi TRANSPARENTNOST

Myslenka zpfistupnéni rozpoctu v podstaté sleduje cil poskytujici komplexni,
srozumitelné, pochopitelné a volné dostupné informace o verejnych rozpoc-
tech prostfednictvim internetu. Snaha dosahnout vétsi rozpocétové/ financni
transparentnosti je feSena zverejriovanim rozpoctovych dokumentd, otevre-
nych rozpoctovych iniciativ (napf. www.openspending.org), sdileni a vizuali-
zace finanénich Gdajd — obéané jsou informovani, mohou pridavat komenta-
fe, diskutovat, participovat.

RIZEN{ LIDSKYCH ZDROJU (HUMAN RESOURCES MANAGEMENT)

Toto zahrnuje fizeni, rozvoj a vyuzivani znalosti, dovednosti a celkového po-
tencidlu zaméstnancll organizace s cilem podpofit politiku, planovani ¢innos-
ti a efektivni fizeni proces( organizace.
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RIZENI RIZIK (RISK MANAGEMENT)
Rizeni rizik se zabyva identifikaci potencialnich rizik, jejich analyzou a pfiji-
manim preventivnich opatfeni k redukci/ omezeni rizik.

RIZENI STIZNOSTi (COMPLAINTS MANAGEMENT)
Rizeni stiznosti se tykd systematického fe$eni stiznosti zakaznikd. Cilem Fize-
ni stiznosti je optimalizace vztahl s obcany/ zdkazniky a zajisténi kvality.

RIZENi ZMEN (CHANGE MANAGEMENT)

Rizeni zmén zahrnuje jak identifikaci potfebnych zmén v organizaci, obvykle
vyplyvajicich z modernizace a programi reforem, tak zvladnuti dynamiky
zmén jejich organizovanim, implementaci a podporou.

Efektivni fizeni zmén vyZaduje silné vedeni, transparentni komunikaci a jas-
nou strukturu. Z tohoto dlvodu je nezbytné kombinovat rlizné nastroje
a pristupy potrebné ke stimulaci snahy o zménu a nastavit a naplfiovat cile
zmény; jedna se napf. o projektové fizeni, inovacni krouzky, ambasadory
zmén, benchmarking a benchlearning, pilotni projekty, monitorovani, poda-
vani zprav a implementaci PDCA.

RIZENi ZNALOSTi (KNOWLEDGE MANAGEMENT)

Rizeni znalosti/ znalostni management je explicitni a systematicky ma-
nagement vyznamnych znalosti — a s tim souvisejici proces jejich vytvareni,
organizovani, pouzivani a vyuzivani. Je dilezité uvédomit si, Ze znalosti ob-
sahuji jak nevyslovené znalosti (obsazené v lidské mysli), tak explicitni zna-
losti (koncentrované a zaznamenané jako informace v databazi informaci,
dokumentech atd.). Dobré znalostni programy se vénuji procesim rozvoje
znalosti o zékaznicich, procesech, produktech a sluzbach, znalosti pfizplso-
bené potfebam uZivatell, znalosti o zaméstnancich, historii organizace,
zdrojich organizace, vztazich a ¢innostech, méreni a fizeni vzdélanostniho
kapitalu. Znalostni management pouzivd fadu rdznych postupt.
K nejéastéjSim patfi tvorba a hledani, sdileni a uceni se, organizovani a ma-
nagement
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SEBEHODNOTICi ZPRAVA (SELF-ASSESSMENT REPORT)

Tato zprava popisuje vysledky sebehodnoceni, musi obsahovat silné stranky
a oblasti pro zlepSovani organizace. MUzZe také obsahovat (nepovinné) na-
vrhy na nékteré klicové projekty zlepSovani.

SHORA DOLU (TOP-DOWN)

Tok informaci a rozhodnuti z vysSich Urovni organizace k nizsim drovnim.
Opakem je tok zdola nahoru (bottom-up).

SIiT (NETWORK)

Sit je neformalni organizace/ aktivita spojujici lidi nebo organizace, ktera
maze, ale nemusi mit formalni fidici strukturu. Clenové sité obvykle sdileji
spolecné hodnoty a zajmy.

SKUPINOVE FINANCOVANIi (CROWDFUNDING)

Skupinové financovani je zplsob financovani projekt, nebo spole¢ného
podnikani ziskavanim financnich prostredkl od velkého poctu lidi, kde kazdy
pfispiva relativné malou ¢astkou, typicky prostiednictvim internetu.

SMYSLUPLNOST (SENSE MAKING)

Koncept smysluplnosti odkazuje na klicovou schopnost vedeni ve sloZitém
a dynamickém svété, ve kterém dnes Zijeme, a zabyva se zasadni otazkou,
jak mGzZeme strukturovat neznamé, abychom v ném mobhli jednat. Smyslupl-
nost se také tyka toho, jaky je smysl rlznych aktivit zaméstnanc(, nebo jaky
je skutecny pfinos jednotlivce k celkovému Uspéchu organizace.
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SOCIALNI MEDIA (SOCIAL MEDIA)

Socidlni média tvofi webové komunikacni ndstroje pro vytvareni, sdileni
a vyuzivani informaci. Mezi kli¢ové prvky patfi:

e lidé mezi sebou interaguiji,

e uzivateli generovany obsah a profily,

e personalizované a osobni uZivatelské ucty,

o tladitko ,like”, nasledovatelé, komentare a hodnoceni,

e provozuji je mezinarodni spole¢nosti orientované na zisk.
Nejvyznamnéjsimi platformami socidlnich médii a verejnym sektorem
nejuzivanéjsimi jsou Facebook, Twitter, Linkedin a Instagram. VSechny orga-
nizace verejného sektoru by mély uvazovat o komunikaci s obc¢any, zaintere-
sovanymi stranami a zdkazniky pomoci vybranych medialnich kanald, pfi

soubé&Zném zvazeni rizik ochrany soukromi a zabezpeceni Obecného nafize-
ni o ochrané osobnich udaja.

SPOLECENSKA ODPOVEDNOST ORGANIZACI (CORPORATE SOCIAL
RESPONSIBILITY)

Spolecenska odpovédnost organizaci je zdvazek soukromého a verejného
sektoru podilet se na udrzZitelném rozvoji a spolupracovat se zaméstnanci,
jejich rodinami, mistnimi komunitami a vefejnosti jako celku ve snaze zlepsit
kvalitu Zivota. Cilem je pfinést vyhody jak organizacim, tak celé spole¢nosti.

SPOLECNA VYROBA (CO-PRODUCTION)

Obcané jsou zapojeni do procesu produkce a/nebo poskytovani sluzeb
a jejich kvality.

SPOLECNE HODNOCENI (CO-EVALUATION)

Obcané se vyjadruiji ke kvalité verejnych politik a sluzeb, jichZ jsou ptijemci.
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SPOLECNE NAVRHOVANI (CO-DESIGN)

Spolecné navrhovani je rdmec pro zahrnuti ob¢an( a zakaznik( do dalSiho
rozvoje verejnych sluzeb. Ptikladem mohou byt inovacni workshopy,
workshopy design thinking a strukturovand zpétna vazba, kterd zaznamena-
va zpétnou vazbu obcan( a zakaznik( strukturovanym zplsobem a je uZitec-
na pro dalsi rozvoj procest poskytovani sluzeb.

SPOLECNE ROZHODOVANI (CO-DECISION)

Spoleéné rozhodovani se tyka otazky zahrnuti obéant a zédkaznikl do proce-
sG rozhodovani ve verejné spravé. Prikladem muZe byt zahrnuti obcan(
do participativnich proces( v oblasti ndvrhu rozvoje mésta, pfipravy rozhod-
nuti o infrastrukture, nebo zaleZitosti tykajicich se pfipravy rozhodovani
o verejnych vydajich.

SPRAVA (GOVERNANCE)

StéZejni zaklady dobré verejné spravy jsou podminény pfisluSnou soustavou
pravomoci a kontroly. Ta urci povinnost informovat o dosahovani cild, trans-
parentnost Cinnosti a rozhodovacich procesl vici zainteresovanym stranam,
efektivnost a ucelnost, vnimavost ke spolecenskym potiebam, predjimani
probléma a trend(l a respektovani zakon( a pravidel.

SPRAVA BUDOV (FACILITY MANAGEMENT)

Sprava budov se tyka fizeni budov a jejich technického vybaveni. Verejné
budovy a dalsi majetek tvori spolu s provoznimi procesy komplexni celek
spravy budov. Cilem koordinovaného fizeni procesl je neustdld redukce
operativnich a fidicich naklad(, dosazeni vétsi flexibility fixnich nakladu, za-
jisténi technické dostupnosti zafizeni a udrzeni, nebo dokonce rlist hodnoty
budov a zafizeni v dlouhodobém horizontu.
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STRATEGIE (STRATEGY)

Dlouhodoby pldn Cinnosti se stanovenymi prioritami, vytvoreny k dosazeni
hlavniho ¢i celkového cile nebo k naplnéni poslani.

STRET ZAJMU (CONFLICT OF INTEREST)

Stret/ konflikt zajmu ve verfejném sektoru oznacuje konflikt mezi zavazkem
vUci verejnosti (verejny zdjem) a soukromym zajmem zaméstnance ve verej-
nych sluzbach, tam kde by soukromy zdjem mohl nepatfi¢né ovlivnit pInéni
jeho povinnosti (napt. vedlejsi pracovni pomér, pripadna podjatost, pfijima-
ni dart). | kdyZz zaméstnanec prokazatelné nepochybi, stfet zajmd mize vy-
volat dojem, Ze byl aplikovany nespravny postup, a to pak sniZzuje davéru
v jeho schopnost fadné jednat.

TERMIN (TERM)

Casovy Usek, ve kterém maji byt dosazeny vysledky.
e kratkodoby — obvykle kratsi nez jeden rok.
e stfednédoby — obvykle jeden az pét rokd.

e dlouhodoby — obvykle delsi nez pét let.

TQM (TOTAL QUALITY MANAGEMENT)

TQM predstavuje filosofii fizeni zamérenou na zakaznika zaloZzenou na neu-
stalém zlepSovani procest prostfednictvim analytickych nastroji a tymové
prace zapojujici vSechny zaméstnance.

TRANSPARENTNOST (TRANSPARENCY)

Transparentnost zahrnuje otevienost, komunikaci a odpovédnost. Je to me-
taforické rozsifeni vyznamu pouzivaného v prirodnich védach: transparentni
je takovy objekt, skrze ktery lze vidét. K transparentnim proceduram se radi
verejna jednani, zverejiiované finan¢ni vykazy, legislativa o svobodé infor-
maci, rozpoctové prehledy, audity.
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UCELNOST (EFFECTIVENESS)

Ucelnost vyjadfuje vztah mezi stanovenym cilem a dosazenym vysledkem,
efektem nebo dlsledkem.

UCENI SE (LEARNING)

Uceni predstavuje ziskdvani a pochopeni znalosti a informaci, které mohou
vést ke zlepseni nebo zméndm. Priklady téchto aktivit zahrnuji ben-
chmarking, benchlearning, interné i externé provadéna hodnoceni a/nebo
audity a prlzkumy nejlepsi praxe. Mezi priklady individualniho uceni se zahr-
nuji Skoleni a rozvoj dovednosti.

e Ucici se prostfedi (Learning Environment) je prostfedi dané komunity,
ve kterém probihd proces uceni se prostfednictvim ziskdvani védo-
mosti, sdileni znalosti, vymény zkusenosti a diskusi o spravné praxi.

e Ucici se organizace (Learning Organisation) je organizace, jejiz zamést-
nanci kontinualné zvysuji vlastni kapacitu pro dosazeni pozadovanych
vysledk(, ve které se prosazuji nové a progresivni postupy mysleni,
kde je dan volny prostor tymové snaze a kde se zaméstnanci celé or-
ganizace neustale vzdélavaji.

e Zacvik na pracovisti (On-the-job learning) je forma tréninku poskyto-
vand pfimo na pracovisti. K dispozici musi byt zkusenéjsi kolega, su-
pervizor nebo manazer, ktery ukazuje nebo vysvétluje souvislosti za-
méstnanclm. Prace je realizovana pod supervizi a dilezitou roli hraje
zpétna vazba. Specifickymi formami zacviku na pracovisti mohou byt
koucovani, rotace prace nebo spoluprace na specifickych projektech.

UCICI SE SITE A SITE SPOLUPRACE (LEARNING AND COLLABORATION
NETWORK)

Ucici se sité a sité spoluprace mohou byt jak internimi, tak externimi iniciati-
vami propojujicimi zaméstnance k vyméné know-how a nejlepsi praxe, nebo
k vytvareni koncepci smétujicich k inovacim sluzeb/ produktd.
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UDRZITELNOST/ UDRZITELNY ROZVOJ (SUSTAINABLE DEVELOP-
MENT)

Jedna se o rozvoj, ktery plni soucasné potreby, aniz by snizoval mozZnost na-
plnéni potfeb budoucich generaci.

UMELA INTELIGENCE (ARTIFICIAL INTELLIGENCE)

Jednd se o schopnost pocitaCového programu myslet a ucit se. Pfedstavuje
také védni obor, ktery se snazi vytvotit ,,chytré” pocitace. Systém umélé in-
teligence muiZe soucasné ziskavat, interpretovat a zpracovavat znalosti. Toto
zpracovani se tykd schopnosti vyvozovat nebo usuzovat nové znalosti ze zna-
losti stdvajicich a pouzivat metody interpretace a zpracovani k feSeni kom-
plexnich probléma.

VEDEN{ (MANAGEMENT)

Vedeni se tyka fidicich funkci organizace verejného sektoru (napf. vedeni
odboru, vedeni mésta). Vedeni realizuji osoby, které vykondvaji tyto funkce
a maji nezbytné manazZerské dovednosti. Mezi typické funkce a ukoly vedeni
patfi planovani, organizovani, leadership a kontrola Uspéchu. Na rozdil
od leadershipu se vedeni podili i na fizeni organizace (planovani, nastavovani
a plnéni cill, kontrola Uspéchu, rozdélovani zdrojl, atd.), zatimco leadership
je zaméren na osobni vedeni lidi.

VEDENI PRIKLADEM (LEADING BY EXAMPLE)

Vedeni organizace hraje pfi zméné organizacni kultury nepostradatelnou
roli. Prostfednictvim svého modelového chovani mohou manaZefi demon-
strovat svou osobni ochotu ke zméné a inspirovat k nasledovani. Programy
podporujici zménu kultury by proto stejné jako trénink vedeni mély zahrno-
vat nasledujici koncepty: integritu, podporu porozumeéni, partnerstvi, partici-
paci, inovace, zmocnovani, preciznost, zodpovédnost, agilnost, a dalsi.
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VEREJNA POLITIKA (PUBLIC POLICY)

Verejna politika predstavuje cileny postup vladnich orgdna a urednikd, ktefi
se zabyvaji zalezitostmi vefejného zajmu. Zahrnuje ¢innost vladnuti — aktivi-
tu, necdinnost, rozhodovani, nerozhodovani a moznost volit mezi konkurenc-
nimi mozZnostmi.

Verejnd politika predstavuje souhrn rozhodnuti tykajicich se obsahu, cila
a aktivit, které jsou soucasti vyznamnych politickych systéma (napf. munici-
pality, statni a federalni Uroven, evropska Uroven).

VIZE (VISION)

Jedna se o dosazitelnou predstavu o tom, co chce organizace délat a kam
chce smérovat. Ramec této predstavy je dan poslanim organizace.

VLASTNIK PROCESU (PROCESS OWNER)

Jednd se o osobu odpovédnou za provadéni a zlepSovani procesu, pripadné
za jeho navrhovani, koordinaci a zaclenéni v ramci organizace. Tato odpo-
védnost mlzZe zahrnovat:

e pochopeni procesu: Jak se provadi v praxi?

e zaméfeni se na proces: Jak zapada do Sirsi vize? Kdo jsou interni a ex-
terni zainteresované strany a naplnuji se jejich ocekavani? V jakém
vztahu je proces k jinym proceslim?

e sdélovdni informaci o procesu internim a externim zainteresovanym
strandm.

e monitorovani a méreni procesu, vcetné vyuZiti benchmarkingu:
Do jaké miry je proces ucelny a efektivni?

e poddavani zprdv o procesu: Co konkrétné lze zlepsit? Kde jsou slabé
stranky a jak se na né zaméfit?

e Pouzivanim vyse uvedenych krok( muzZe vlastnik procesu dosahnout
trvalého zlepSovani procesu.
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VLIV (IMPACT)

Vliv predstavuje ucinky a disledky moznych a skutecnych cinnosti, interven-
ci nebo politik na verejny, soukromy a neziskovy sektor.

VSTUP (INPUT)

Jakékoliv druhy informaci, znalosti, materiali a dalsi zdroje pouZivané pro
zajisténi produkce.

VYKONNOST (PERFORMANCE)

Vykonnost je Uroven splnéni stanovenych cill dosahovana jednotlivcem,
tymem, organizaci nebo procesem.

VYKONNOSTNi MANAGEMENT (PERFORMANCE MANAGEMENT)

Vykonnostni management je interaktivni fidici model zaloZzeny na dohodé.
hu mezi dostupnymi zdroji a vysledky, jichz ma byt dosazeno. Zakladni mys-
lenkou vykonnostniho managementu je na jedné strané co nejlépe dosah-
nout vyrovnanosti zdrojll a cild, a na druhé strané zajistit efektivnost a kvali-
tu; zabezpedit, Ze potfebné vysledky jsou dosaZeny nakladové efektivnim
zplUsobem.

VYKONOVE ROZPOCTOVANI (PERFORMANCE BUDGETING)

Vykonové rozpoctovani zobrazuje vstupy zdroji a vystupy sluZzeb na kazdou
jednotku organizace. Cilem je identifikovat a zaznamenat souvisejici vykony
zaloZené na dosazeni cilll ke specifickym vysledkim. Tento typ rozpoctu je
bézné pouZivan vladnimi organizacemi a agenturami k vykazani souvislosti
mezi financovanim z vefejnych zdroja a vysledky sluzeb poskytovanych fede-
ralnimi, narodnimi nebo lokalnimi institucemi.
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VYSLEDEK (OUTCOME)

Je to celkovy Ucinek, ktery maji vystupy na externi zainteresované strany
nebo SirSi spolecnost. Priklad vystupu a vysledku: Pfisnéjsi podminky pro
drzeni stfelnych zbrani vedou k tomu, Ze se vyddva méné zbrojnich prikaz(.
Vystupem je tedy mensi pocet vydanych zbrojnich prikazd. Vysledkem je
mensi pocet stfelnych zbrani ve spole¢nosti. Disledkem téchto vysledkl je
vySsi bezpecnost a pocit bezpedi.

VYSTUP (OUTPUT)

Vystup predstavuje bezprostfedni vysledek/ vysledky procesu, jimiz mize
byt zbozi, nebo sluzby. RozliSuje se mezi meziprodukty a koncovymi vystupy;
v prvnim ptipadé se jedna o produkty, které doddva jeden utvar druhému
v ramci organizace, ve druhém jsou vystupy doddvany nékomu mimo orga-
nizaci.

ZAINTERESOVANE STRANY (STAKEHOLDERS)

Zainteresované strany jsou vSichni ti, kdo maji financni ¢i jiny zajem na tom,
aby organizace byla Uspésna. Interni a externi zainteresované strany se mo-
hou ¢lenit do ¢tyf skupin: politické organy, obcané/zédkaznici, zaméstnanci
organizace a partnefi. Pfiklady zainteresovanych stran: tvlrci politickych
rozhodnuti, obc¢ané/zékaznici, zaméstnanci, spolecnost, kontrolni organy,
média, partnefi atd. Mezi zainteresované strany patfi i vladni organizace.

ZAJISTENIi SOULADU (COMPLIANCE)

Pojem zajisténi souladu miZe byt definovan jako akt dodrZzovani nebo shody
se zakonem, Zadosti nebo poZadavkem. V podnikatelském prostfedi je zajis-
téni souladu se zakony, predpisy, pravidly a politikami soucasti podnikovych
operaci.
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ZAMESTNANCI (PEOPLE)

VSechny osoby zaméstnané v organizaci; zahrnuji jak zaméstnance na plny
i CasteCny pracovni Uvazek, tak i zaméstnance na dobu urcitou.

Pozndmka pro CR: Véetné osob pracujicich na zaméstnanecké dohody.

ZASADA ,,JEN JEDNOU“ (ONCE-ONLY PRINCIPLE)

V radmci rozvijejicich se zdkaznicky orientovanych a poptavkou tizenych ve-
fejnych sluzeb hraje zasada ,jen jednou” vyznamnou roli. Popisuje vizi, jak
mohou obcané ziskat informace, zadat o sluzby poskytované verejnou spra-
vou a ziskat sluzbu na jednom misté pomoci jedné zadosti. V tomto smyslu
zasada ,jen jednou” odmita byrokratické principy, které jsou mimo jiné cha-
rakterizovany velkym mnozstvim rGznych povinnosti ve verejné spravé.

ZDOLA NAHORU (BOTTOM UP)

evvs

Urovni je znam jako ,,zdola nahoru”. Opakem je tok shora doll (top-down).

ZDROJE (RESOURCES)

Zdroje zahrnuji znalosti, lidské zdroje, kapital, budovy nebo technologie,
které organizace vyuziva k plnéni svych cild a ukold.

ZMOCNOVANI (EMPOWERMENT)

Jednd se o metodu, kterd posiluje pravomoc jednotlivce nebo skupiny
v ramci rozhodovaciho procesu. Mlze byt uplatnéna vicéi obéanim nebo
zaméstnanclm, ktefi jsou zapojovani, a je jim udélen urdity stupen autono-
mie v ramci jejich ¢innosti, pfipadné pfi rozhodovani.

136



CAF 2020

ZNALOSTI (KNOWLEDGE)

Znalosti mohou byt definovany jako informace ovlivnéné zkuSenostmi, sou-
vislostmi, vysvétlenimi a Gvahami. Znalosti jsou vysledkem transformace
prace, ktera byla vynaloZzena na danou ¢dast informace. Znalosti jsou odliSo-
vany od dat nebo informaci, protoze vyzaduiji kognitivni schopnost pfivlast-
néni. Priklad: vycvik, know-how, odborna znalost, technické poznatky.
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PRILOHA: POROVNANI STRUKTURY

MODELU CAF 2013 A CAF 2020

KRITERIA PREDPOKLADU

CAF 2013

CAF 2020

Kritérium 1: VEDENI
Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro

Kritérium 1: VEDENI
Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro
dosazeni subkritéria ...

Subkritérium 1.1
Nasmérovani organizace vypracovanim
poslani, vize a hodnot

Subkritérium 1.1
Nasmérovani organizace vypracovanim
poslani, vize a hodnot

Subkritérium 1.2

Subkritérium 1.2

v organizaci a vedeni pfikladem

Rizeni organizace, jeji vykonnosti | Rizeni organizace, jeji  vykonnosti
a neustdlého zlepSovani a neustalého zlepSovani

Subkritérium 1.3 Subkritérium 1.3

Motivovani a podpora zameéstnancl | Inspirovani, motivovani a podpora za-

méstnancl v organizaci a vedeni pfikla-
dem

Subkritérium 1.4

Rizeni efektivnich vztaht s politickymi
predstaviteli a dalSimi zainteresovanymi
stranami

Subkritérium 1.4

Rizeni efektivnich vztahd s politickymi
pfedstaviteli a dalSimi zainteresovanymi
stranami

Kritérium 2: STRATEGIE A PLANOVANI
Zhodnotte, co vedeni organizace déld pro

Kritérium 2: STRATEGIE A PLANOVANI
Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro
dosazeni subkritéria ...

Subkritérium 2.1
Shromazdovani informaci o soucasnych
a budoucich potrebach zainteresovanych
stran, jakoz i relevantnich informaci pro
fizeni organizace

Subkritérium 2.1

Identifikovani potreb a ocekavani zainte-
resovanych stran, externiho prostiedi a
fizeni ptislusnych informaci

Subkritérium 2.2

Rozvijeni strategie a planovani
s pfihlédnutim ke shromdazdénym infor-
macim

Subkritérium 2.2
Rozvijeni strategii a pland s prihlédnutim
ke shromdazdénym informacim

Subkritérium 2.3

Komunikovani a uplatfiovani strategie
a planovani v rdmci celé organizace a jeji
pravidelné prezkoumavani

Subkritérium 2.3
Komunikovani, uplatriovani
a prezkoumavani strategii a plant

Subkritérium 2.4
Planovani, uplatiovani a prezkoumavani
inovaci a zmén

Subkritérium 2.4
Rizeni zmén a inovaci k zajisténi agilnosti
a odolnosti organizace
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Kritérium 3: ZAMESTNANCI
Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro ...

Kritérium 3: ZAMESTNANCI
Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro
dosazeni subkritéria ...

Subkritérium 3.1
Transparentni planovani, fizeni a zlepSovani
lidskych zdroji s ohledem na strat. a plan.

Subkritérium 3.1
Rizeni a zlepgovani lidskych zdroj k podpo-
fe strategie organizace

Subkritérium 3.2
Zjistovani, rozvijeni a vyuZivani kompetenci
zamést.a slad. cill jednotl. s cili organizace

Subkritérium 3.2
Rozvijeni a fizeni kompetenci zaméstnancl

Subkritérium 3.3

Zapojovani zaméstnancll rozvijenim otevre-
ného dialogu, udélovanim pravomoci a
podporovanim jejich celkové spokojenosti

Subkritérium 3.3
Zapojovani a zmocriovani zaméstnancl
a podporovani jejich spokojenosti

Kritérium 4: PARTNERSTVi A ZDROJE
Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro ...

Kritérium 4: PARTNERSTVi A ZDROJE
Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro
dosazeni subkritéria ...

Subkritérium 4.1
Rozvijeni a fizeni partnerstvi s relevantnimi
organizacemi

Subkritérium 4.1
Rozvijeni a tizeni partnerstvi s relevantnimi
organizacemi

Subkritérium 4.2
Rozvijeni a  uplatfiovani
s obéany/ zakazniky

partnerstvi

Subkritérium 4.2
Spoluprace s ob¢any a organizacemi obéan-
ské spolecnosti

Subkritérium 4.3
Rizeni financi

Subkritérium 4.3
Rizeni financi

Subkritérium 4.4
Rizeni informaci a znalosti

Subkritérium 4.4
Rizeni informaci a znalosti

Subkritérium 4.5
Rizeni technologii

Subkritérium 4.5
Rizeni technologii

Subkritérium 4.6
Rizeni provoz. prosttedk(, zafizeni a budov

Subkritérium 4.6
Rizeni provoz. prosttedk, zatizeni a budov

Kritérium 5: PROCESY
Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro ...

Kritérium 5: PROCESY
Zhodnotte, co vedeni organizace déla pro
dosazeni subkritéria ...

Subkritérium 5.1

Soustavné identifikovani, navrhovani, fizeni
a inovovani procesll, do kterych zapojuje
zainteresované strany

Subkritérium 5.1
Navrhovani a Fizeni procest s cilem zvySeni
hodnoty pro ob&any a zakazniky

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

Subkritérium 5.2
Dodavani produktd a sluzeb zdkaznikim,
obcdanlim, zainteresovanym stran. a spolec.

Subkritérium 5.3
Koordinace procest napfi¢ organizaci
a s dalsimi relevantnimi organizacemi

Subkritérium 5.3
Koordinovani procest napfi¢ organizaci
a s dalSimi relevantnimi organizacemi
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VYSLEDKOVA KRITERIA

CAF 2013

CAF 2020

Kritérium 6: OBCANE/ ZAKAZNiCI — VY-
SLEDKY

Vyhodnotte, ¢eho organizace dosahuje
v Usili pInit potreby a ocekavani zakaznikl
a obcand, prostrednictvim vysledkd ...

Kritérium 6: OBCANE/ ZAKAZNICI — VY-
SLEDKY

Vyhodnotte, ¢eho organizace dosahuje
v usili pInit potreby a ocekavani zakaznikl
a obcanl prostfednictvim vysledkd sub-
kritéria ...

Subkritérium 6.1
Méreni vnimani

Subkritérium 6.1
Méreni vnimani

Subkritérium 6.2
Méfeni vykonnosti

Subkritérium 6.2
Méreni vykonnosti

Kritérium 7: ZAMESTNANCI — VYSLEDKY
Vyhodnotte, ¢eho organizace dosahuje
v usili plnit potfeby a ocekavani zamést-
nancd, prostrednictvim vysledka ...

Kritérium 7: ZAMESTNANCI — VYSLEDKY
Vyhodnotte, ¢eho organizace dosahuje
v Usili plnit potieby a ocekavani zamést-
nancl prostrednictvim vysledkd subkrité-
ria ...

Subkritérium 7.1
Méreni vnimani

Subkritérium 7.1
Méreni vnimani

Subkritérium 7.2
Méfeni vykonnosti

Subkritérium 7.2
Méreni vykonnosti

Kritérium 8: SPOLECENSKA ODPOVED-
NOST — VYSLEDKY

Vyhodnotte, ¢eho organizace dosahuje
z hlediska vlastni spolecenské odpovéd-
nosti, prostrednictvim vysledkd ...

Kritérium 8: SPOLECENSKA ODPOVED-
NOST — VYSLEDKY

Vyhodnotte, ¢eho organizace dosahuje
z hlediska vlastni spolecenské odpovéd-
nosti prostrednictvim vysledk( subkritéria

Subkritérium 8.1
Méreni vnimani

Subkritérium 8.1
Méreni vnimani

Subkritérium 8.2
Méreni vykonnosti

Subkritérium 8.2
Méreni vykonnosti

Kritérium 9: KLICOVE VYSLEDKY VYKON-
NOSTI

Vyhodnotte vysledky, kterych organizace
dosahuje z pohledu ...

Kritérium 9: KLICOVE VYSLEDKY VYKON-
NOSTI

Vyhodnotte vysledky, kterych organizace
dosahuje z pohledu subkritéria ...

Subkritérium 9.1
Externi vysledky: vystupy a vysledky vzta-
Zzené k cillim

Subkritérium 9.1
Externi vysledky: vystupy a verejna hod-
nota

Subkritérium 9.2
Interni vysledky: Uroven efektivnosti

Subkritérium 9.2
Interni vysledky: uroven efektivnosti
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POZNAMKY
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KONTAKTY
Ministerstvo vnitra
odbor strategického rozvoje a koordinace verejné spravy
namésti Hrdind 1634/3, 140 21 Praha 4

www.mvcr.cz/kvalita
www.mvcr.cz/verejna-sprava
www.kvalitavs.cz
www.prispevekobce.cz
www.zastupitelvkurzu.cz
osr@mvcr.cz
ID datové schranky: 6bnaawp

Cesky preklad anglického origindlu dostupného z webu
https://www.eipa.eu/portfolio/european-caf-resource-centre/
PFeloila: Lenka Svejdarova
Odborna korektura: Pavel Rysanek a Danuse Fiserova
za Ceskou spoleénost pro jakost
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** ok Evropska unie
o * Evropsky socialni fond
o R .
* 4k Operacni program Zaméstnanost
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