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Evropska mreza javnih uprav (EUPAN) je neformalna mreza generalnih di-
rektorjev, pristojnih za javno upravo v drzavah Clanicah Evropske unije in
Evropske komisije (EK) ter drzavah opazovalkah. Clani mreze sodelujejo z
namenom zagotavljanja visoko kakovostnih javnih storitev in javnih uprav v
Evropi.

EUPAN ima pomembno vlogo pri izzivih javne uprave na drzavni in evropski
ravni, saj je sodobna in skrbi za izmenjavo znanja. Skupni ocenjevalni okvir
(CAF) je najvidnejsi izdelek te mreze, ki jasno vpliva na nacin ocenjevanja in
izboljSevanja kakovosti javnih uprav v Evropi. Ker so model zaceli uporabljati
tudi zunaj Evrope, je njegov ucinek Se Sirsi. Leta 2019 belezimo v evropskih
in neevropskih drzavah skupno okrog 4.100 registriranih uporabnikov CAF.

Novi CAF 2020 je peta razlicica modela. Temelji na preverjenem modelu
CAF, ki ga uporabljamo od leta 2000. CAF je prvo orodje, ki ga je razvil javni
sektor za upravljanje kakovosti v Evropi, in je zato posebej prilagojeno jav-
nemu sektorju. Je sploSen, preprost, dostopen in preprosto uporaben mo-
del za vse organizacije javnega sektorja. Obravnava vse vidike organizacijske
odli¢nosti in je gonilo nenehnega razvoja. Model CAF smo pregledali in iz-
popolnili, da bi bolj ustrezal razvoju in spremembam v javni upravi in druzbi.
Posodobitve v razlicici CAF 2020 se vecinoma nanasajo na digitalizacijo,
prilagodljivost, trajnost in raznolikost.

Nova razliCica je rezultat intenzivnega sodelovanja med nacionalnimi CAF
koordinatorji v drzavah Clanicah Evropske unije. Osnovna skupina se je lotila
glavne naloge: spremembe CAF. Ob tej priloznosti se zahvaljujemo pred-
vsem Auvstriji, Belgiji, Finski, Italiji, Poljski in Portugalski, ob podpori Evrop-
skega centra za vire CAF pri Evropskem institutu za javno upravo (EIPA). Po-
stopek je bil delezen velike spodbude tudi med predsedovanjem Estonije,
Bolgarije in Romunije Svetu EU.

Kakovost javne uprave in njenih storitev navsezadnje ocenjujemo po vplivu
na kakovost Zivljenja ljudi. Namen modela CAF je voditi javne organizacije
pri doseganju najboljsih mogocih rezultatov.

Model CAF soustvarja aktivna skupnost. Medtem ko je naloga nacionalnih
CAF koordinatorjev ohranjanje moc¢nega in posodobljenega modela, pa
konkretne ucinke uporabe modela v organizacijah ustvarja SirSa mreza upo-
rabnikov. Strokovno znanje in izkusnje si izmenjujejo na evropskih dogodkih
za uporabnike CAF in ob drugih priloznostnih srecanjih »prijateljev CAF«. Na
tisoCe organizacij je ze prevzelo model in dokazalo, da deluje; na evropskih
dogodkih se zbere po vec sto ljudi. S to posodobljeno razlicico CAF 2020
prisr¢no vabimo vse, da se pridruzijo skupnosti CAF!

Sekretariat EUPAN 5* november 2019
(Finska, Hrvaska, Nemcija, Romunija, Evropska komisija)

*Sekretariat EUPAN 5 deluje po sistemu rotacije vsaki¢ pa ga tvorijo predsedujoca drzava; drzava, ki je
predsedovala pred njo; drzavi, ki bosta predsedovali nasledniji, in Evropska komisija.



Splosni uvod

Vsebina modela CAF

Skupni ocenjevalni okvir (CAF) je model za celovito upravljanje kakovosti, namenjen samoocenjevanju v javhem
sektorju, v katerem se je tudi razvil. Model CAF je brezplacen in javno dostopen, organizacijam v javhem sektor-
ju pa pomaga izboljSevati delovanje. Namenjen je uporabi v vseh delih javnega sektorja, uporaben pa na drzavni
oziroma zvezni, regionalni in lokalni ravni. Ceprav se je CAF razvil v evropskem okolju, ga lahko uporablja katera
koli javna organizacija povsod po svetu.

CAF spada v druzino modelov za celovito upravljanje kakovosti (TQM), zg-
leduje pa se po modelu odlicnosti Evropskega sklada za upravljanje ka-
kovosti (EFQM®). Je model za upravljanje delovanja, nekakSen kompas,
ki vodstvu podjetja pomaga najti poti do odli¢nosti. Z graficnimi prikazi
razlaga vzrocno-posledi¢no povezanost organizacijskih dejavnikov in re-
zultatov delovanja.

CAF je zasnovan na domnevi, da se odli¢ni rezultati delovanja organiza-
cije, drzavljanov/strank, zaposlenih in druzbe dosezejo s strategijo vo-
denja ter nacrtovanjem, s pomocjo zaposlenih, prek partnerstev, virov in
procesov. Organizacijo hkrati obravnava z razli¢nih vidikov: to je celovito
analiziranje delovanja.
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MODEL CAF

3. Zaposleni

2. Strategija in

1. Voditeljstvo nacrtovanje 5. Procesi

4. Partnerstva
in viri

REZULTATI

INOVIRANJE IN UCENJE

Zgradba z devetimi polji opredeljuje glavne vidike, ki jih moramo upostevati pri vsaki analizi organizacije.

Merila od 1 do 5 (dejavniki) se nana$ajo na prakse
upravljanja v organizaciji. Ti doloCajo, kaj organizacija
dela in kako se loteva nalog, da bi dosegla Zelene re-
zultate. V merilih od 6 do 9 se rezultati, dosezeni na
podro¢ju drzavljanov/odjemalcev, ljudi in druzbene
odgovornosti, ter kljucni rezultati delovanja merijo z
merili zaznavanja in delovanja.

Vsako merilo se naprej raz€leni v seznam podmeril.
Z 28 podmerili so opredeljene glavne prvine, ki jih je
treba upostevati pri ocenjevanju organizacije. Pona-
zorjene so s primeri, ki podrobneje razlagajo vsebino
podmeril in predlagajo mogoca podrocja obravnave z
namenom raziskati, kako organizacija izpolnjuje zah-
teve, izrazene v podmerilih.

Ti primeri ponazarjajo dobre prakse iz vse Evrope.
Ceprav vsi niso pomembni za vsako organizacijo, jim
lahko med samoocenjevanjem namenimo dolo¢eno
pozornost. Povezovanje ugotovitev iz ocenjevanja
meril za dejavnike in rezultate v upravljavsko prakso,
vzpostavlja krog nenehnega inoviranja in ucenja, ki
spremlja organizacije na poti k odlicnosti.

Brez spreminjanja strukture modela, zgolj s prilagaja-
njem primerov in jezika, so bile dolocene sektorske raz-
licice modela, zaradi katerih je uporaba modela CAF v
vsaki organizaciji lazja in ucinkovitej$a. Evropska razli€ica
»CAF na podrocju izobrazevanja« obstaja od leta 2013,
na drzavni ravni pa so se razvili mnogi drugi sektorji (npr.
za organizacije s podroc¢ja pravosodja, univerze, obcine).



CAF ima vlogo usmerjevalca v celovitem procesu izboljsav v organizaciji.

Cilj so boljSe storitve za drzavljane, saj se z uporabo modela CAF izboljsa kakovost storitev za stranke, s tem pa

zadovoljstvo drzavljanov.

Javni sektor podpira pri:
1. uvajanju kulture odlicnosti;

2. postopnem izvajanju logike kroga PDCA (PLAN, DO, CHECK, ACT — nacrtuj, izvedi, preveri, ukrepaj);
3. izvajanju procesa samoocenjevanja za celostno preverjanje organizacije;
4. postavljanju diagnoze, ki prikaze prednosti in podrocja za izboljSanje, s tem pa pomaga dolociti ukrepe za

izboljSanje.

Poleg tega mnogi uporabniki prepoznavajo naslednje prednosti CAF:

PRILAGOJENOST JAVNEMU
SEKTORJU

SKUPNI JEZIK
VKLIJUCEVANJE ZAPOSLENIH
1ZBOLJSAVE, TEMELJECE NA

DOKAZIH
BREZ ZUNANJIH STROSKOV

ZUNANJA POVRATNA
INFORMACIJA CAF EPI

Evropski model upravljanja kakovosti, razvit v javni upravi za organizacije v
javnem sektorju.

Zaposlenim in vodstvu omogoca tvorno razpravljanje o organizacijskih
vprasanjih. Spodbuja dialog in primerjalno uc¢enje med organizacijami
javhega sektorja.

Proces samoocenjevanja je temelj za sistematic¢no vkljucevanje
zaposlenih v izboljSevanje organizacije.

Organizacije javnega sektorja spodbuja k zbiranju ter uCinkoviti rabi
informacij in podatkov.

CAF je na voljo brezplacno, njegovo uporabo pa spodbujata Evropski
center za vire CAF (EIPA CAF Resource Centre) in mreza nacionalnih
CAF koordinatorjev.

Mreza CAF je leta 2009 razvila skupni postopek za zagotavljanje
zunanje povratne informacije (CAF EPI) s priporocili zunanjih
ocenjevalcev za namen nadaljnjega razvoja organizacije in pridobitve
priznanja uspesnega uporabnika CAF.

Poleg tega so v evropski model CAF 2020 vkljuceni spoznanja in rezultati
teh dokumentov in ustanov:

» Toolbox — Quality of Public Administration, European Commission,
2018) (Komplet pripomockov — kakovost javne uprave, Evropska ko-
misija 2018) Embracing Innovation in Governments Global Trends,
OECD 2018 OECD Declaration on Public Sector Innovation, 2019
(Deklaracija OECD o inovacijah v javnem sektorju, 2019)

» The Principles of Public Administration, SIGMA OECD, 2019 EPSA -
European Public Sector Award, EIPA

» Observatory of Public Sector Innovation (OPSI), OECD
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NACELA ODLICNOSTI

CAF kot orodje celovitega upravljanja kakovosti spreje-
ma temeljne koncepte odlicnosti, kot jih je prva oprede-
lila Evropska fundacija za upravljanje kakovosti. CAF jih
prenasa v javni sektor s ciljem izboljSanja delovanja jav-
nih organizacij na tej podlagi. Po izvajanju teh konceptov
se organizacija, usmerjena h kulturi kakovosti izvajanja,
razlikuje od tradicionalne birokratske javne organizacije.

Jedro modela CAF je samoocenjevanje organizacije,
ki je hkrati izhodis¢e celostnega procesa izboljsanja.

Ceprav CAF poudarja predvsem ovrednotenje delo-
vanja in upravljanja, ki omogoca izboljsave, je njegov
koncni cilj prispevati k dobremu upravljanju. Dob-
ro upravljanje se zacne s skupnimi naceli oziroma
vrednotami, ki jih je treba med ocenjevanjem uposte-
vati. Opredelitve in izrazje, povezano z vrednotami,
se po organizacijah razlikujejo, Ceprav se obravnavajo
enake teme, vendar pa je skupni evropski okvir po-
membno priporocilo za uporabnike CAF, saj uposteva
skupne vrednote in nacela javhega sektorja.

Usmerjenost
k rezultatom

Druzbena
odgovornost

Razvijanje

partnerstev

Nenehno
inoviranje in
izboljSevanje

{  NACELA
: ODLICNOSTI

Razvoj in

vkljué¢enost
zaposlenih

Osredotocenost
na drzavljana/
odjemalca

Voditeljstvo in
stanovitnost
namena

Vodenje na
podlagi procesov
in dejstev
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Organizacija je usmerjena k rezultatom. Glede na zastavljene cilje morajo dosezeni rezultati zadovoljiti vse
deleznike organizacije (organe oblasti, drzavljane/odjemalce, partnerje in zaposlene v organizaciji).

Organizacija se osredotoca na zdajsnje in morebitne prihodnje potrebe drzavljanov/odjemalcev. Vkljucuje
jih v razvoj proizvodov in storitev ter v izboljSave svojega delovanja.

To nacelo zdruzuje vizionarsko in navdihujoCe vodenje z vztrajanjem pri namenu v spreminjajocem se
okolju. Vodje oblikujejo jasno izjavo o poslanstvu, vizijo in vrednote ter ustvarijo in vzdrzujejo notranje
okolje, v katero se zaposleni lahko polno vkljucujejo pri doseganju ciljev organizacije.

To nacelo organizacijo usmerja z vidika ucinkovitejSega doseganja rezultatov takrat, ko se viri in dejavnosti
upravljajo kot proces ter se odlocitve sprejemajo na podlagi analize podatkov in informacij.

Zaposleni na vseh ravneh pomenijo bistvo organizacije in njihovo polno vklju¢evanje jim omogoca, da svoje
zmoznosti uporabijo v korist organizacije. Prispevek zaposlenih je treba kar najbolj povecati s pomocjo
njihovega razvoja in vklju¢evanja ter ustvarjanja delovnega okolja skupnih vrednot in kulture zaupanija,
odprtosti, usposobljenosti, priznanja.

Odli¢nost pomeni nenehen izziv za ze vzpostavljeno stanje ter vpliva na spremembe s stalnim uc¢enjem, ki
zagotavlja ustvarjanje priloznosti za inoviranje in izboljSevanje. Zato mora biti nenehno izboljSevanje stalni
cilj organizacije.

Organizacije v javnem sektorju za doseganje svojih ciljev potrebujejo druge, zato morajo razvijati in
ohranjati partnerstva, ki prispevajo dodano vrednost. Organizacija in njeni dobavitelji so medsebojno
odvisni, zato obojestransko koristna partnerstva povecujejo zmoznost obeh strani pri ustvarjanju vrednosti.

Organizacije v javnem sektorju morajo prevzemati nase druzbeno odgovornost, spostovati ekolosko vzdrzni
razvoj ter si prizadevati za izpolnitev glavnih pricakovanj in zahtev lokalne in globalne skupnosti.

Ta nacela odli¢nosti so vgrajena v strukturo modela CAF, stalno izboljSevanje devetih meril pa bo organizacijo
pripeljalo na vi§jo stopnjo zrelosti. Za vsako nacelo so razdelane Stiri stopnje zrelosti, tako da se organizaciji
lahko ustrezno ponazori njeno napredovanje k odli¢nosti.



Zaradi dokazane ucinkovitosti nismo spreminjali os-
mih nacel odli¢nosti, na katerih temelji samoocenje-
vanje. Model CAF Se vedno sestavlja devet meril in 28
podmeril, nekatera podmerila pa so bila zaradi lazjega
razumevanja preoblikovana.

Uporabnikom predhodnih razliCic modela CAF se ne
bo tezko znajti v novi razli¢ici, saj je le nekoliko po-
sodobljena. CAF 2020 bolj poudarja digitalizacijo ter
pozornost namenja ucinkoviti odzivnosti (agilnosti),
trajnosti in raznolikosti glede povezanosti operativne
in strateSke ravni za podporo pri izvajanju reform.

Kako uporabljati model CAF

Izvajanje CAF poteka v treh fazah.

1. faza: zagon procesa CAF

Odlocitev za uporabo modela CAF je izhodis¢e za pro-
ces celovitega izboljSanja in sprememb v organizaciji. To
je treba imeti v mislih Ze od zacetka, zanjo pa so pot-
rebne jasno dolo¢ene naloge, zavezanost in odloCenost
vodstva za uporabo CAF ter vkljucenost zaposlenih.

2. faza: samoocenjevanje CAF

Samoocenjevanje organizacije skupaj izvajajo zaposle-
ni in vodstvo na podlagi meril z namenom ugotavljanja
prednosti in podrocij za izboljSavo. Glavni rezultat te faze
je poleg ovrednotenja nabor idej za nadaljnji razvoj or-
ganizacije. Pricakovani rezultat je porocilo o samooceni.

Velike spremembe smo uvedli na ravni primerov, ki
smo jih pregledali, skrajsali njihove opise in zmanjsali
njinovo Stevilo. Ustrezno smo posodobili tudi slovar.
V prilogi je preglednica, ki vsebuje primerjavo razli¢ic
CAF 2013 in CAF 2020.

Organizacije lahko poljubno prilagajajo uporabo mo-
dela glede na svoje znacilne potrebe in okoliscine.
Vendar pa mocno priporoCamo model z devetimi
merili in 28 podmerili kot tudi oblikovanje ocenje-
valnih skupin ter izvedbo procesa samoocenitve ob
upostevanju navedenih smernic.

3. faza: nacrt izboljsav CAF

Na podlagi idej za izboljsave, razvitih v drugi fazi, se
sestavi nacrt izboljsav CAF, ki podrobno doloca izva-
janje idej za izboljSanje. V njem se posamezni ukrepi
prednostno razvrstijo, opremijo s Casovnimi nacrti in
nalogami, dodelijo pa se jim tudi potrebna sredstva.

Nacrt izboljSav CAF je treba izvesti v dveh letih. Po tem
se lahko zacne nov proces samoocenjevanja CAF. Ta
zanka zagotavlja nenehno uvajanje in uresniCevanje
izboljSav v organizaciji.

Celotni proces podpirajo smernice, ki obsegajo de-
setstopenjski nacrt izvajanja.

Da bi organizacije v javnem sektorju, ki uporabljajo CAF, lahko prepoznale ucinke svojin prizadevanj, jim model
omogoca sodelovanje v postopku zagotavljanja zunanje povratne informacije (CAF EPI), z namenom nadaljnje

podpore uporabniku CAF na poti h kakovosti.

V Sestih do dvanajstih mesecih po odobritvi porocila
O samoocenjevanju lahko organizacija uporabi ta po-
stopek za pridobitev evropskega naziva »uspesen upo-
rabnik CAF«. Ob pozitivni oceni zunanjih ocenjevalcev
CAF EPI naziv »uspes$en uporabnik CAF« potrjuje, da je
bil CAF ustrezno uporabljen, organizacija pa je zacela

V $VOjo organizacijsko kulturo uvajati nacela odlicnosti.

Za dodelitev naziva »uspesen uporabnik CAF« so od-
govorne drzave Clanice, ki postopek izvajajo. Organi-
zacije, ki zelijo zaprositi za ta naziv, se morajo najprej
pozanimati o moznostih v svoji drzavi.



Kako pridobiti podporo pri uporabi CAF 2020

Leta 2001 sta bila na podlagi sklepa generalnih direktorjev, pristojnih za javno upravo, ustanovljena Evropski
center za vire CAF (EIPA CAF Resource Centre) in mreza nacionalnih CAF koordinatorjev. Mreza CAF je na
evropski ravni odgovorna za razvoj in nadaljnje spremljanje modela. Redno razpravlja o novih oblikah in stra-
tegijah za spodbujanje uporabe CAF. Vsaki dve leti organizira evropski posvet za uporabnike CAF, na katerem
strokovnjaki in uporabniki iz razlicnih drzav razpravljajo o dobrih praksah in si izmenjujejo zamisli.

Nacionalni CAF koordinatorji v drzavah clanicah raz-
vijajo ustrezne pobude za spodbujanje in podporo
uporabi modela v svojih drzavah. Dejavnosti segajo od
ustanavljanja pristojnih drzavnih institucij za uvajanje
modela CAF do spletnih strani s posebej namenjeni-
mi vsebinami ter organiziranja konferenc o kakovosti.
Pogosti so skupni projekti CAF, najveckrat financirani
z evropskimi sredstvi, v katere sta vkljuceni najmanj
dve evropski drzavi ali drzavi kandidatki (zlasti dejav-
nosti medinstitucionalnega sodelovanja in TAIEX), pa
tudi drzave z drugih celin.

Evropski center za vire CAF (EIPA CAF Resource Cen-
tre) ima sedez pri Evropskem institutu za javno upra-

vo (EIPA) v Maastrichtu (NL), zadolzen je za podporo
uporabi modela CAF v Evropi. Njegove glavne naloge
so priprava strokovnih vsebin, usklajevanje sestan-
kov mreze nacionalnih CAF koordinatorjev, izvaja-
nje usposabljanj in raziskav o uporabi modela CAF,
upravljanje spletne strani CAF www.eipa.eu/caf z vse-
mi ustreznimi informacijami o uporabnikih CAF in na-
cionalnin CAF koordinatorjev ter vse z njimi povezane
objave (porocila o anketah in glasila).

Na zahtevo drzav clanic podpira tudi organiziranje
dogodkov CAF, ki se na evropski ravni odvijajo vsa-
ki dve leti, ter skrbi za izvajanje skupnega evropskega
nacrta usposabljanja za zunanje ocenjevalce CAF EPI.

V naslednjih poglavjih boste nasli informacije o:

ocenjevalnem okviru CAF 2020 (2. poglavje);
ocenjevalni lestvici (3. poglavje);

postopku zagotavljanja zunanje povratne informacije (5. poglavje); ter

>
4
P procesu samoocenjevanja (4. poglavje);
»
»

glosar CAF.


http://www.eipa.eu/caf
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ZOcenjevalni okvir

Zgradba z devetimi polji opredeljuje glavne vidike, ki jih moramo upostevati pri vsaki analizi organizacije.

MODEL CAF

3. Zaposleni

2. Strategija in
1. Voditeljstvo nacrtovanje 5. Procesi

4. Partnerstva
in viri

REZULTATI

INOVIRANJE IN UCENJE

Pet dejavnikov, ki spodbujajo optimalno delovanje organizacije:

» Najpomembnejse je voditeljstvo (1), ki doloca stra-
teSko usmeritev organizacije in oblikuje organiza-
cijske temelje.

» Dobro voditeljstvo uporablja pripomocke strategi-
je in nacrtovanja (2), pa tudi upravljanja ¢loveskih
virov (3), sodeluje s partnerji in upravlja sredstva (4),
kot so proracun, znanje in IT.

»

»

Na teh podlagah organizacija opredeli in dokumen-
tira notranje procese (5) ter jih stalno posodablja.
Ce zna organizacija dejavnike dobro izkoristiti,
bo dosegla tudi odlicne rezultate za odjemalce,
deleznike, zaposlene, drzavljane in druzbo. CAF
opredeljuje Stiri merila za merjenje rezultatov dela
organizacij.



V postopku samoocenjevanja je treba razlikovati med vzro¢no-posledi¢nim razmerjem dejavnikov (vzrokov) in
rezultatov (ucinkov) ter medsebojnim razmerjem med vzroki (dejavniki).

Upostevati je treba vzroc¢no-posledi¢no razmerje med dejavniki (vzroki) in rezultati (ucinki). Organizacija mora
vedno preverjati skladnost med dolo¢enim rezultatom in »dokazik, ki jih je za ustrezna merila zbrala na strani
dejavnikov.

Nekaj primerov te povezanosti:

» Rezultati pri odjemalcih/drzavljanin — na primer, kako so drzavlja-
ni zadovoljni z delom organizacije (ministrstvom, obcino, Solo itn.),
kaks$na se jim zdi dosegljivost po telefonu, kdaj so uradne ure uradov
in pa storitve za drzavljane.

» Rezultati pri zaposlenih — na primer, kako so s svojim delom v orga-
nizaciji zadovoljni zaposleni, kako uspesno je delo zaposlenih, katera
izobrazevanja in usposabljanja obiskujejo.

» Rezultati glede druzbene odgovornosti — na primer koliko reciklirane-
ga papirja se uporablja, koliko pobud za preglednost oziroma odprte
podatke je deleznih podpore.

» Kljucni kazalniki uspeSnosti — na primer kaksne rezultate in u€inke do-
seze organizacija s svojim delovanjem (za javni prevoz, varnost, varo-
vanje okolja, socialne storitve, kakovost zakonodaje itn.).

Tako skladnost je vCasih tezko preverjati, saj pri ustvarjanju rezultatov medsebojno ucinkujejo razlicni vzroki
(dejavniki). Vsekakor je treba pri ocenjevanju preverjati obstoj ustrezne povratne povezave med rezultati na
desni strani in ustreznimi merili na levi strani.

Merila za dejavnike

Merila od 1 do 5 obravnavajo prakse upravljanja v organizaciji, tako ime-
novane dejavnike. Ti dolocajo, kaj organizacija dela in kako se loteva na-
log, da bi dosegla Zelene rezultate. Ocenjevanje ukrepov, ki se nanasajo
na dejavnike, mora temeljiti na ocenjevalni lestvici za dejavnike (glej pog-
lavje z naslovom Ocenjevalna lestvica).
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1. merilo

V sistemu predstavniSke demokracije izvoljeni politiki
sprejemajo strateske odlocitve in dolocajo cilje, ki jih
zelijo doseci na razli¢nih politicnih podrocjih. Vodstvo
organizacij javnega sektorja politicnim organom po-
maga oblikovati javne politike z nasveti, temeljecimi
na strokovnem znanju in izkuSnjah s tega podrodja.
Odgovorno je za izvajanje in izpolnjevanje ciljev javnih
politik. CAF jasno razlikuje med vlogo politichega vo-
diteljstva in vlogo vodij v javnih organizacijah, pri tem
pa poudarja pomen dobrega sodelovanja med vsemi
za doseganje rezultatov javnih politik.

VODITELISTVO

Podmerilo 1.1:
usmerjanje organizacije z razvijanjem njenega
poslanstva, vizije in vrednot

I
Podmerilo 1.2:
upravljanje organizacije, njenega delovanja in
nenehnega izboljSevanja

I
Podmerilo 1.3:
navdihovanje, motiviranje in podpiranje zaposlenih
Vv organizaciji ter dajanje zgleda

I
Podmerilo 1.4:
vzpostavljanje ucinkovitih odnosov s politi¢nimi
oblastmi in drugimi delezniki

Prvo merilo se posveca vedenju ljudi, odgovornih za
organizacijo — voditeljstva. Njihovo delo je vecplastno.
Kot dobri voditelji morajo poskrbeti za jasen in eno-
ten namen organizacije. Kot vodje vzpostavijo oko-
lje, v katerem se lahko organizacija in njeni zaposleni
izkazejo in zagotavljajo ustrezno upravljanje. Kot po-
speSevalci in podporniki podpirajo zaposlene v svoji
organizaciji in zagotavljajo ucinkovite odnose z vsemi
delezniki, zlasti politiki na razlicnih ravneh.



OCENJEVANJE

Podmerilo 1.1: usmerjanje organizacije z razvijanjem njenega poslanstva, vizije in
vrednot

Voditelj zagotavlja, da organizacijo usmerjajo jasno poslanstvo, vizija in temeljne vrednote. To pomeni, da raz-
vija poslanstvo (zakaj obstajamo/kaksne pristojnosti imamo?), vizijo (kam ho¢emo/kakéne ambicije imamo?) in
vrednote (kaj usmerja nase obnasanje?), potrebne za dolgoro¢ni uspeh organizacije. Potem jih skomunicira z
zaposlenimi in zagotavlja, da so izpolnjene. Vsaka javna organizacija potrebuje vrednote, ki sestavljajo okvir za
vse njene dejavnosti — vrednote v skladu s poslanstvom in vizijo.

Javne organizacije morajo dejavno podpirati vrednote, kot so demokracija, vladavina prava, usmerjenost k
drzavljanu, raznolikost in enakopravnost spolov, posteno delovno okolje, preprecevanje korupcije, druzbena
odgovornost in nediskriminacija: vrednote, ki so hkrati vzor celotni druzbi. Voditelji ustvarjajo razmere za ude-
janjanje teh vrednot.

Zagotoviti morajo organizacijsko agilnost in se zavedati izzivov ter priloznosti, ki jih prinasa digitalizacija.

PRIMERI

1. Jasna dolocitev usmeritve organizacije z razvija- 5. Zagotovitev organizacijske prilagodljivosti z rednim

njem poslanstva, vizije in vrednot, pri kateri sode-
lujejo ustrezni delezniki in zaposleni.

. Zagotovitev, da so pri strategijah in dejavnostih or-
ganizacije v ospredju nacela in vrednote evropske-
ga javnega sektorja, kot so integriteta, preglednost,
inovativnost, druzbena odgovornost in vkljuceva-
nje, trajnost, raznolikost in spolni vidiki.

. Zagotovitev, da so poslanstvo, vizija in vrednote
skladni z lokalnimi, drzavnimi, mednarodnimi in
naddrzavnimi strategijami, upostevajo¢ digitaliza-
cijo, reforme javnega sektorja in skupne evropske
programe (npr. cilji trajnostnega razvoja, EU 2020,
boljSa zakonodaja).

. Skrb za SirSe obvescanje in dialog o poslanstvu, vi-
Ziji, vrednotah, strateskih in izvedbenih ciljih za vse
zaposlene v organizaciji ter druge deleznike.

pregledovanjem poslanstva, vizije, vrednot in stra-
teqij, ki odrazajo spremembe v zunanjem okolju
(npr. digitalizacija, podnebne spremembe, reforme
javhega sektorja, demografski razvoj, vpliv pamet-
nih tehnologij in druzbenih medijev, varstvo podat-
kov, politicne in gospodarske spremembe, druzbe-
ne delitve, razlicne potrebe in pogledi strank).

. Priprava organizacije na izzive in spremembe di-

gitalne preobrazbe (npr. strategija digitalizacije,
izobrazevanje, smernice za varstvo podatkov, ime-
novanje pooblas¢ene osebe za varstvo podatkov).

[Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]



Podmerilo 1.2: upravljanje organizacije, njenega delovanja in nenehnega izboljSevanja

Voditelji razvijajo, izvajajo in spremljajo upravljanje organizacije. Ustrezna organizacijska struktura z jasnimi od-
govornostmi za vse ravni zaposlenih ter opredeljenimi upravljavskimi, podpornimi in temeljnimi procesi mora
zagotavljati u€inkovito udejanjanje strategije organizacije v povezavi z rezultati in uc€inki. V rezultate usmerjeno
upravljanje temelji na merljivih ciljin, ki se odrazajo v dosezenih rezultatih in ucinkih delovanja organizacije.
Pri odlocanju je treba upostevati tudi vire, podprte s podatki. To omogoca redno pregledovanje uspesnosti in
rezultatov.

Voditelji so odgovorni za izboljSevanje delovanja. Organizacijo pripravljajo za prihodnost tako, da uvajajo spre-
membe, nujne za doseganje njenega poslanstva. Zacetek trajnega procesa izboljSevanja je kljucni cilj upravlja-
nja kakovosti. Voditelji postavijo temelje za nenehno izboljSevanje s tem, da zagotovijo kulturo, odprto za ino-
viranje, u€enje in eti¢no ravnanje.

PRIMERI

1. Opredelitev ustreznih upravljavskih struktur, pro- 5. Zagotovitev dobre notranje in zunanje komuni-
cesov, funkcij, odgovornosti in pristojnosti za za- kacije v celotni organizaciji in uporaba novih oblik
gotovitev agilnosti organizacije. komuniciranja vklju¢no z druzbenimi mediji.

2. Upravljanje in delovanje organizacije v skladu s pri- 6. Razvijanje upravljanja, ki preprecuje korupcijo in
Cakovaniji deleznikov in razlicnimi potrebami odje- neeticno ravnanje ter hkrati podpira zaposlene z
malcev. usmeritvami s tega podrocja.

3. Upravljanje s pomocjo podatkov iz notranjega
nadzora in obvladovanja tvegan;. [Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]

4. Dolocitev ciljev in uporaba uravnotezenega nabo-
ra rezultatov ter uCinkov za merjenje in vrednote-
nje uspesSnosti in vpliva organizacije ob predno-
stnem razvr$€anju razli¢nih potreb odjemalcev in
drzavljanov.



Podmerilo 1.3: navdihovanje, motiviranje in podpiranje zaposlenih v organizaciji ter
dajanje zgleda

Voditelji z lastnim vedenjem in upravljanjem zaposlenih te navdihujejo, motivirajo in podpirajo. S tem ko delujejo
kot zgled, uteleSajo cilje in vrednote ter spodbujajo zaposlene k enakemu ravnanju. Voditelji zaposlene podpirajo
pri doseganiju ciljev z izpolnjevanjem svojih dolznosti. Transparenten nacin vodenja, ki temelji ha vzajemnih po-
vratnih informacijah, zaupanju in odprti komunikaciji, zaposlene spodbuja, da prispevajo k uspehu organizacije.

Pomembnih dejavnikov za motivacijo in podporo zaposlenih pa ne najdemo le v osebnem obnasanju, ampak
tudi v sistemu vodenja in upravljanja organizacije. Prenos pristojnosti, nalog in odgovornosti so osnove za
motiviranje zaposlenih. Dejavniki, ki motivirajo, so tudi enake moznosti za osebni razvoj in ucenje ter sistemi
priznavanja in nagrajevanja.

PRIMERI

4. Redno obvescanje in posvetovanje z zaposlenimi
o klju¢nih vprasanjih, povezanih z organizacijo.

1. Navdihovanje s pomocjo kulture vodenja, ki jo us-
merja inovativhost in temelji na vzajemnem zau-
panju in odprtosti.

5. Opolnomocenje in podpiranje zaposlenih s pra-

. Vodenje z lastnim zgledom, torej osebnim rav-
nanjem v skladu z uveljavljenimi cilji in vrednota-
mi (npr. z integriteto, smiselnostjo, spostljivostjo,
sodelovanjem, inovativnostjo, opolnomocenjem,
natan¢nostjo, odgovornostjo, agilnostjo).

. Spodbujanje kulture vzajemnega zaupanja med
vodji in zaposlenimi s tvornim (proaktivnim) de-
lovanjem proti vsem oblikam diskriminacije, za
spodbujanje enakih moznosti ter obravnavanje
potreb in osebnih okolis¢in zaposlenih.

vocasnimi povratnimi informacijami za izboljSanje
njinove uspesnosti.

. Spodbujanje kulture ucenja, spodbujanje zaposle-

nih za razvijanje kompetenc in prilagajanje na nove
zahteve (s pripravami na nepri¢akovano in s hitrim
ucenjem).

[Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]
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Podmerilo 1.4: vzpostavljanje u€inkovitih odnosov s politicnimi oblastmi in drugimi
delezniki

Voditelji so odgovorni za upravljanje odnosov z vsemi pomembnimi delezniki, ki imajo interes glede organizacije
oziroma njenega delovanja. Voditelji v javnih organizacijah zato izvajajo usmerjen dialog s politicnimi oblastmi
in drugimi delezniki. V javnem sektorju so voditelji vmesni ¢len med organizacijo in politicnimi oblastmi. V tem
podmerilu je opisana ena glavnih razlik med javnimi in zasebnimi organizacijami. Javne organizacije se morajo
posvecati odnosom s politiCnimi oblastmi z razli¢nih zornih kotov.

Po eni strani imajo lahko voditeljski polozaj posamezni politiki, saj skupaj z voditelji javnih organizacij oblikujejo
cilje.

Javne organizacije tako delujejo kot upravni oziroma izvedbeni organi politicne oblasti. Po drugi strani pa so
politicne oblasti lahko posebna skupina deleznikov, s katero je treba sodelovati.

PRIMERI

1. Analiza in spremljanje potreb in pricakovanj delez- 5. Razvijanje in ohranjanje partnerstev s pomembni-

nikov, vkljucno z relevantnimi politicnimi oblastmi.

. Pomo¢ politicnim oblastem pri opredelitvi javnih
politik, povezanih z organizacijo.

. Usklajevanje delovanja organizacije z javnimi poli-
tikami in politicnimi odlocitvami.

. VzdrZevanje tvornih (proaktivnih) odnosov s po-
liti€nimi oblastmi na izvrSilnem in zakonodajnem
podrocju.

mi delezniki (drzavljani, nevladnimi organizacijami,
interesnimi skupinami in poklicnimi zdruzeniji, in-
dustrijo, drugimi javnimi organizacijami itn.)

. Ozaves$cCanje javnosti, krepitev prepoznavnosti

in ugleda organizacije ter razvoj storitev po meri
uporabnika.

[Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]




22

OCENJEVALNI OKVIR

Za uresni¢evanje poslanstva in vizije javne organiza-
cije je potrebna jasna strategija. Dolocitev strateSkih
ciljev uposteva prepoznavanje potreb in pricakovanj
deleznikov, odlocCanje, dolocanje prednostnih nalog
na podlagi javnih politik in ciljev ter potreb drugih de-
leznikov ob upostevanju razpolozljivih virov.

V strategiji so opredeljeni rezultati (izdelki in storitve)
in ucinki (vpliv), ki jin organizacija Zeli doseci, ter nacin
merjenja napredka ob upostevanju ustreznih kriticnih
dejavnikov uspeha.

STRATEGIJA IN
NACRTOVANJE

Podmerilo 2.1:

ugotavljanje potreb in pricakovanj deleznikov
in zunanjega okolja ter pridobivanje ustreznih
upravljavskih informacij

I
Podmerilo 2.2:
razvijanje strategij in nacrtov ob upostevanju
zbranih informacij

I
Podmerilo 2.3:
komuniciranje, izvajanje ter pregledovanije strategij
in nacrtov

I
Podmerilo 2.4:
upravljanje sprememb in inoviranje za zagotavljanje
agilnosti in odpornosti organizacije

Strategijo je treba prenesti v nacrte, programe, izved-
bene cilje in merljive ciljne vrednosti, da jo lahko us-
pesno uresniCimo. Spremljanje in usmerjanje morata
biti del nacrtovanja, uposStevati pa morata tudi pot-
rebo po posodablianju in inoviranju, ki organizacijo
podpirata pri izboljSanju delovanja. Kriticnho spremlja-
nje uresni¢evanja strategije in na¢rtov mora omogo-
¢iti njihovo posodabljanje in prilagajanje, kadar je to
potrebno.



OCENJEVANJE

Podmerilo 2.1: ugotavljanje potreb in pricakovanj deleznikov in zunanjega okolja ter
pridobivanje ustreznih upravljavskih informacij

Krog PDCA (nacrtuj, izvedi, preveri, ukrepaj) je pomemben pri razvijanju in izvajanju strategije in naértovanju v
javni organizaciji. Pri opredelitvi strategije je treba najprej zbrati zanesljive informacije o zdajsnjih in prihodnjih
potrebah vseh pomembnih deleznikov ter o notranji uspesnosti in zmoznostih organizacije v zunanjem okolju,
vklju¢no z reformami javnega sektorja na drzavni in evropski ravni. Postavljanje ciljev in dolocitev pogojev, ki jih
je treba izpolniti za dosego strateskih ciljev — na podlagi zanesljive analize tveganja in upravljanja — imata kljucni
pomen pri zagotavljanju ucinkovitega izvajanja in spremljanja.

Te informacije so neizogibne v procesu strateSkega in izvedbenega nacrtovanja. Bistvene so tudi za usmerjanje
nacrtovanih izboljSav delovanja organizacije.

V skladu z nac¢inom delovanja PDCA je treba redno izvajati preglede skupaj z delezniki, kar omogoca spremlja-

nje njihovih spreminjajocCih se potreb in zadovoljstva. Kakovost teh informacij in sistematicne analize povratnih
informacij deleznikov je osnovni pogoj za kakovost nacrtovanih rezultatov.

PRIMERI

1. Redno opazovanje in analiziranje zunanjega oko- 4. Analiza uspe$nosti in zmoznosti organizacije, pri

lja, vkljucno s pravnimi, politicnimi, demografskimi
spremembami in digitalizacijo, pa tudi globalnih
dejavnikov, na primer podnebnih sprememb, kot
vhodnih informacij za strategije in nacrte.

. Dolocitev vseh pomembnih deleznikov ter analiza
informacij o njihovih zdajsnjih in prihodnjih potre-
bah, pricakovanjih in zadovoljstvu.

. Analiza reform javnega sektorja na drzavni in
evropski ravni za opredelitev in pregled uspesnih
strategij.

cemer je treba v srediSCe postaviti notranje pred-
nosti, pomanjkljivosti, priloznosti in groznje oziro-
ma tveganja.

[Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]



Podmerilo 2.2: razvijanje strategij in na¢rtov ob upostevanju zbranih informacij

Razvoj strategije pomeni opredelitev strateskih ciljev za javno organizacijo v skladu z javnimi politikami, potre-
bami ustreznih deleznikov in vizijo voditeljev, vklju¢no z razpolozljivimi upravljavskimi informacijami, pa tudi
informacijami o zunanjih okolis¢inah.

StrateSke prednostne naloge in odlocitve, ki jih sprejme najvisje vodstvo, naj zagotovijo jasne cilje glede rezul-
tatov in ucinkov ter sredstva za njihovo doseganje. Druzbena odgovornost organizacij javnega sektorja naj se
kaze v njihovi strategiji.

Pri nacrtovanju je potreben zavesten in metodicen pristop, ki bo organizacijo na vseh ravneh vodil k doseganju
stratesdkih ciljev. Kazalnike in sisteme spremljanja rezultatov, uporabljene v nadaljnjem koraku izvajanja, je treba
opredeliti med nacrtovanjem. Pri razvoju strategij in akcijskih nacrtov se ustvari okvir za merjenje rezultatov,
ki bodo predmet ocenjevanja pri merilih rezultatov, povezanih z drzavljani/odjemalci (merilo 6), zaposlenimi
(merilo 7), druzbeno odgovornostjo (merilo 8) in kljuénimi rezultati delovanja (merilo 9).

PRIMERI

1. Razvijanje strategije z opredeljevanjem kratko- in 4. Razvijanje nacCrtov z opredelitvijo prednostnih

dolgorocnih prednostnih nalog in ciljev v skladu z nalog, ciljev in rezultatov (izdelkov in storitev) ter
vizijo ter drzavnimi in evropskimi strategijami. ucinkov v skladu s poslanstvom in reformo javnega
sektorja.

2. Vklju€evanje deleznikov in uporaba informacij o
njinovih pricakovanjih ter potrebah, pri razvoju 5. Zagotovitev zadostnega obsega virov za uspes$no
strategije in nacCrtovanja. izvedbo nacrta.

3. VkljuCevanje vidikov trajnosti, druzbene odgovor-
nosti, razlicnosti in nacela enakosti spolov v strate- [Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]
gije in nacrte organizacije.
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Podmerilo 2.3: komuniciranje, izvajanje ter pregledovanje strategij in naértov

Zmoznost organizacije za uvajanje strategije je odvisna od kakovosti nacrtov in programov, v katerih so na-
tancno opredeljeni cilji in rezultati, ki se pricakujejo od vsake organizacijske ravni ter od zaposlenih. Zato mo-
rajo biti za zagotovitev ucCinkovitega in enotnega izvajanja strategije ustrezni delezniki in zaposleni na razlicnih
organizacijskih ravneh dobro obvesceni o ciljih in ciljnih vrednostih.

Organizacija mora strategijo izvajati na vseh ravneh. Vodstvo mora zagotoviti, da se izvajajo pravi procesi,
programi in projekti ter da so vzpostavijene organizacijske strukture, ki zagotavljajo uspesno in pravocasno

uresniCevanje strategije.

Organizacije morajo stalno in kriticno spremljati izvajanje svoje strategije in nacrtov ter po potrebi posodabljati
in prilagajati prakse in procese. O strategiji in nacrtih morajo obvestiti vse ustrezne deleznike.

PRIMERI

1. Prenasanje strategij organizacije v ustrezne na¢rte 4. Redno spremljanje in vrednotenje uspesnosti or-

in naloge za oddelke in posameznike v organizaciji. ganizacije na vseh ravneh (oddelki, funkcije, or-
ganizacijska shema) za nadzorovanje uspesnosti,
2. Razvijanje nacrtov in programov s konkretnimi cilji ucinkovitosti in ravni izvajanja strategij.

in rezultati za vsako organizacijsko enoto in s ka-
zalniki pricakovanih rezultatov.
[Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]

3. PorocCanje zaposlenim v organizaciji in vsem
ustreznim deleznikom o strategijah, nacrtih uspes-
nosti in nacrtovanih oziroma dosezenih rezultatih
organizacije.
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Podmerilo 2.4: upravljanje sprememb in inoviranje za zagotavljanje agilnosti in
odpornosti organizacije

Ucinkovit javni sektor mora zagotoviti agilnost in odpornost, da se bo z inoviranjem in spreminjanjem praks
uspesno spopadal z novimi pri¢cakovanji drzavljanov/odjemalcev z namenom izboljSanja kakovosti storitev in
zmanjsanja strosSkov. Inoviranje se lahko izvaja na vec nacinov:

» z uporabo inovativnin metod in procesov izvajanja storitev ali dobavljanja blaga;

» z novimi metodami upravljanja delovnih programov;

» z uvajanjem inovativnih storitev ali blaga, ki imajo visoko dodano vrednost za drzavljane in odjemalce.

Faza nacrtovanja je bistvena za poznejse odlocitve, za operativno izvajanje storitev in za vrednotenje samih
inovacij. Temeljna odgovornost vodstva je zatorej ustvarjanje in sporocanje odprtega, spodbudnega odnosa do
predlaganih izboljSav ne glede na njihov izvor.

PRIMERI

1. Opredelitev potreb in gonil za inovacije ob upo- 4. Ucinkovito upravljanje sprememb in zgodnje ob-

Stevanju priloznosti in pritiska digitalnega preobli- vesCanje ter vkljucevanje zaposlenih in deleznikov.
kovanja.

5. lzvajanje sistemov za porajanje ustvarjalnih idej in

2. Obvescanje vseh pomembnih deleznikov o politiki spodbujanje inovativnih predlogov zaposlenih in

inovacij organizacije in rezultatih. deleznikov na vseh ravneh, ki podpirajo raziskova-

nje in preskusanje.

3. Oblikovanje inoviranju prijaznega okolja in ustvar-
janje razmer za razvoj medorganizacijskega sode-
lovanja. [Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]
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Zaposleni so najpomembnejSa vrednota organiza-
cije. UspeSno upravljanje cloveskih virov organiza-
ciji omogoca, da doseze strateSke cilje ter ustrezno
uporabi prednosti in sposobnosti zaposlenih. Uspes-
no upravljanje Cloveskih virov spodbuja sodelovanje,
motivacijo, razvoj in zadrzanje zaposlenih v organiza-
ciji. Organizacija mora za zagotavljanje agilnosti up-
ravljati kompetence in celothe zmoznosti zaposlenih
na posameznih ravneh.

IzboljSanje razvoja vodenja, upravljanje talentov in
strateSko nacrtovanje delovne sile so bistvenega po-
mena, saj so zaposleni najvecja nalozba organizacije.

/APOSLEN

Podmerilo 3.1:
upravljanje in izboljSevanje cloveskih virov za
podporo strategiji organizacije
I
Podmerilo 3.2:
razvijanje in upravljanje kompetenc zaposlenih

I
Podmerilo 3.3:

vklju€evanje in opolnomocenje zaposlenih ter
podpiranje njihovega dobrega pocutja

Spostovanje in pravi¢nost, odprt dialog, krepitev moci,
politicna nevtralnost, nagrajevanje in priznanje, skrb
in zagotavljanje varnega ter zdravega okolja so zelo
pomembni za zagotavljanje predanosti in sodelovanja
zaposlenih na poti organizacije k odli¢nosti.

Pomembna je tudi ugotovitev, da organizaciji na poti
do zadovoljnih odjemalcev lahko pomagajo le zado-
voljni zaposleni.



OCENJEVANJE

Podmerilo 3.1: upravljanje in izboljSevanje ¢loveskih virov za podporo strategiji
organizacije

Celovit pristop k upravljanju zaposlenih, kulturi na delovnem mestu in tudi upravljanju okolja je klju¢ni del stra-
teSkega nacrtovanja v organizaciji. Uspesno upravljanje ¢loveskih virov zaposlenim omogoca, da uspesno in
ucinkovito prispevajo k celotnemu poslanstvu, viziji in uresnic¢evanju ciljev organizacije.

To podmerilo ocenjuje, ali so strateski cilji organizacije usklajeni z njenimi ¢loveskimi viri, ali so pregledno dolo-
¢eni, razviti, uporabljeni in izboljSani ter upostevani kot najboljsSi mozni uspeh. Preverja, kako organizaciji uspe
privabiti in zadrzati zaposlene, sposobne zagotavljati storitve in izdelke, ki odrazajo potrebe in pricakovanja
odjemalcev. Sem spadajo redne analize zdajsnjih in prihodnjih potreb po cloveskih virih ter razvoj in izvajanje
politike upravljanja cloveskih virov z objektivhimi merili glede zaposlovanja, kariernega razvoja, napredovanja,
prejemkov, nagrad, zaslug in dodeljevanja vodstvenih funkcij.

PRIMERI

1. Analiza zdaj$njih in prihodnjih potreb po Clovedkih 4. Zagotovitev potrebnih kompetenc in zmoznosti

virih v skladu s strategijo organizacije.

. Razvijanje in izvajanje jasne politike upravljanja Clo-
veskih virov, ki temelji na objektivnih merilih za za-
poslovanje, napredovanje, placilo, razvoj, prenos,
odgovornosti, nagrade in dodeljevanje vodstvenih
funkcij.

. lzvajanje nacel pravicnosti, politicne nevtralnosti,
utemeljenosti na zaslugah, nacel enakih moznosti,
raznolikosti, druzbene odgovornosti ter usklaje-
vanja dela in zasebnega zivljenja v politiki ¢loves-
kih virov; ob tem pa tudi preverjanje potrebe po
spodbujanju kariere zensk ter ustrezno oblikovanje
nacrtov.

za doseganje poslanstva, vizije in vrednot organi-
zacije, zlasti s poudarkom na socialnih vescinah,
agilnem razmisljanju ter digitalnih in inovacijskih
vescinah.

. Podpiranje kulture uspeSnosti z dolocitvijo ciljev

uspesnosti, ki so skupni vsem zaposlenim, in sis-
tematicno spremljanje uspeSnosti ter pogovori o
uspesnosti z zaposlenimi.

[Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnikel



Podmerilo 3.2. razvijanje in upravljanje kompetenc zaposlenih

Ugotavljanje, razvijanje in upravljanje kompetenc zaposlenih je za uspeh organizacije bistvenega pomena. Na-
¢rti za razvoj kompetenc posameznikov in redni pogovori o uspesnosti zaposlenim omogocajo, da prevzamejo
vecjo odgovornost in pobudo za nenehno razvijanje kompetenc organizacije.

Kadar je to v skladu s strateSkimi cilji, organizacija spodbuja uspesnost zaposlenih in podpira dinami¢no de-
lovno kulturo tudi s spodbujanjem inovativnih metod usposabljanja (npr. e-uéenje, multimedijski nac¢in dela,
ustvarjalno razmisljanje).

Poleg tega je to na visoko konkurenZnem trgu dela potrebno, da bi pritegnili mlade in nadarjene ljudi, ki lahko
pomagajo dosegati cilje organizacije.

PRIMERI

1. lzvajanje strategije oziroma nacrta za razvoj Clo-
veskih virov na podlagi ugotovljenih zdajsnjih in
prihodnjih potreb po kompetencah, spretnostih in
uspesnosti zaposlenih. 6. Usmerjanje novih zaposlenih s pomocgjo mentor-

stva, usposabljanja, ki ga izvajajo instruktorji, in po-

sameznega svetovanja.

5. Oblikovanje konkretnih programov in usposablja-
nja za razvijanje vodstvenih vescin.

2. Pritegnitev in razvijanje talentov, potrebnih za iz-
polnjevanje poslanstva, vizije in ciljev.
7. Razvijanje in spodbujanje sodobnih metod uspo-

. Omogocanje novih in inovativnin oblik u¢enja za
razvoj kompetenc (ustvarjalno razmisljanje, sku-
pinsko delo, laboratoriji, poskusi, e-ucenje, ucenje
na delovnem mestu).

. Uvedba nacrtov za razvoj kompetenc posamezni-
kov, vklju¢no z osebnimi ves¢inami in znanji (npr.
odprtost za inoviranje) kot del rednega razgovora
o uspesnosti (razgovora o razvoju zaposlenih), kar
ponuja priloznost za vzajemne povratne informa-
cije in ustrezna pricakovanja.

sabljanja (npr. multimedijski nac¢in dela, usposa-
bljanje na delovhem mestu, e-ucenje, uporaba
druzbenih medijev).

. Ocenjevanje ucinkov programov usposabljanja za

doseganje ciljev organizacije in informiranje zapo-
slenih o tem.

[Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]



Podmerilo 3.3: vkljuc¢evanje in opolnomocenje zaposlenih ter podpiranje njihovega
dobrega pocutja

VkljuCevanje zaposlenih pomeni ustvarjanje okolja, v katerem imajo vpliv na odlocitve in dejavnosti, ki zade-
vajo njihovo delo. Vodstvo in zaposleni dejavno sodelujejo pri razvoju organizacije, ki ne delujejo na nacin le
nase zamejenega, tako imenovanega silosnega razmisljanja, pa¢ pa se pogovarjajo, dopuscajo ustvarjalnost,
inovativnost ter predloge za izboljSanje delovanja. Zaposlenim je treba pomagati, da popolnoma izrazijo svoje
zmoznosti.

Ustrezno upravljanje Cloveskih virov je odvisno od voditeljev in vodij v celotni organizaciji, ki morajo pokazati,
da niso ravnodusni do tezav in dobrega pocutja zaposlenih in da dejavno spodbujajo kulturo odprte komuni-
kacije ter preglednosti.

Pripadnost zaposlenih lahko dosezemo s formalnimi oblikami, kot so posvetovalni odbori, in z vsakdanjimi

pogovori (npr. o predlogih za izboljSave). Merjenje zadovoljstva zaposlenih in ocene vodij so pomembni za
pridobivanje veC informacij o vzdus$ju v organizaciji in za pripravo predlogov za izboljSave.

PRIMERI

1. Spodbujanje kulture odprte komunikacije in dialo- 6. Zagotavljanje, da delovni pogoji omogocajo ustre-

ga ter timskega dela.

. Vklju€evanje zaposlenih in njihovih predstavnikov
(npr. sindikatov) v razvoj nacrtov, strategij, ciljev,
nacrtovanje procesov ter prepoznavanje in izvaja-
nje dejavnosti izboljSav in inovacij.

. Razvijanje sistemov za zbiranje idej in predlogov
zaposlenih.

. Redno anketiranje zaposlenih, objavljanje rezulta-
tov in dajanje povratnih informacij o njih, njihovi
analizi in ukrepih za izboljSanje, uresnicenih na tej
podlagi.

. Zagotavljanje dobrega okolja in delovnih razmer
v celotni organizaciji, vklju¢no s skrbjo za zagota-
vljanje zdravja in varnosti pri delu.

zno ravhovesje med delom in zasebnim Zzivljenjem
zaposlenih (npr. moznost prilagajanja delovnega
¢asa, delo s skrajsanim delovnim ¢asom, osebe na
porodniskem ali oCetovskem dopustu).

Posvecanje posebne pozornosti socialno Sibkejsim
zaposlenim in zaposlenim s posebnimi potrebami.

. Zagotavljanje prilagojenih shem in metod za ne-

financno nagrajevanje zaposlenih (npr. z nacrto-
vanjem in pregledovanjem bonusov/bonitet za-
poslenih in podpiranjem druzabnih, kulturnih in
Sportnih dejavnosti, ki se osredotocCajo na zdravje
in dobro pocutje zaposlenih).

[Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]
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Javne organizacije potrebujejo razli¢ne vrste virov za
izvajanje strategije, naCrtovanje in uspe$no izvajanje
procesov. Sredstva so lahko materialna ali nemateri-
alna, vse pa je treba skrbno upravljati.

Partnerji razlicnih vrst, na primer druge javne orga-
nizacije, NVO, izobrazevalne organizacije ali zasebni
ponudniki storitev, v organizacijo prinasajo potrebno
strokovno znanje in izkusnje ter spodbujajo usmerje-
nost organizacije navzven.

Sodelovanje z drzavljani in organizacijami civilne
druzbe je vrsta partnerstva, ki je vse pomembnejsa za

PARTNERSTVA IN VIRI

4
—
Podmerilo 4.1:
razvijanje in upravljanje partnerstev z relevantnimi
organizacijami
I
Podmerilo 4.2:

sodelovanje z drzavljani in organizacijami civilne
druzbe

I
Podmerilo 4.3:
upravljanje financ
I
Podmerilo 4.4:
upravljanje informacij in znanja
I
Podmerilo 4.5:
upravljanje tehnologije
I
Podmerilo 4.6:

upravljanje prostorov in opreme

javne organizacije. Javne organizacije vse bolj vidimo
kot del verige organizacij, ki si skupaj prizadevajo za
dolocene ucinke za drzavljane (npr. na podroc¢ju var-
nosti in zdravja).

Poleg partnerstev morajo organizacije za uspesno
delovanje upravljati tudi ustrezne vire, kot so finance,
tehnologija, prostori in oprema.

Ucinkovito, inovativho in pregledno upravljanje virov
je bistvenega pomena za javne organizacije, saj zago-
tavlja odgovornost do razlicnih deleznikov glede za-
konite rabe razpolozljivih sredstev.
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OCENJEVANJE

Razmislite o tem, kaj organizacija naredi, da doseze:

Podmerilo 4.1: razvijanje in upravljanje partnerstev z relevantnimi organizacijami

V nenehno spreminjajodi se in vse bolj vecplastni druzbi morajo javne organizacije za doseganje strateskih ciljev
razvijati in ohranjati odnose z drugimi organizacijami. Partnerji so lahko zasebni, nevladni ali javni.

Organizacije morajo tako opredeliti, kdo so njihovi klju¢ni partneriji, in z njimi oblikovati dogovore. Za uspesno
verigo javnih politik je bistvenega pomena sodelovanje med razli€nimi institucionalnimi ravnmi.

PRIMERI

1. Opredelitev klju¢nih zasebnih partnerjev, partner- 3. Opredelitev vloge in dolZznosti vsakega partnerja,

jev civilne druzbe in javnih partnerjev (npr. kupec -
dobavitelj, oskrbovalec, soproizvajalec, dopolnilni
ali nadomestni dobavitelj, lastnik, ustanovitelj) ter
oblikovanje trajnostnih odnosov na temelju zau-
panja, dialoga in odprtosti.

. Upravljanje partnerskih sporazumov ob uposte-
vanju zmoznosti razli¢nih partnerjev za doseganje
vzajemnih koristi in medsebojno podporo s stro-
kovnostjo, viri in znanjem.

vklju¢no z nadzorom, ocenjevanjem in pregle-
di; sistemati¢no spremljanje rezultatov in ucinkov
partnerstev.

. Upostevanje nacel druzbene odgovornosti v pro-

cesih javnega narocanja.

[Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]




Podmerilo 4.2: sodelovanje z drzavljani in organizacijami civilne druzbe

Vklju€evanje drzavljanov in organizacij civilne druzbe vse bolj velja za nujen vzvod za izboljSanje uCinkovitosti in
uspesnosti javnih organizacij. Povratne informacije, pridobljene s pritozbami, idejami in predlogi, veljajo za po-
memben prispevek k izboljSanju storitev in izdelkov. Partnerstva z organizacijami civilne druzbe so pomembna
v celotnem politichem ciklu: to so soodlocevalci, sosnovalci, soproizvajalci in soocenjevalci.

Drzavljani kot soodlocevalci delijo odlocitve, ki jih zadevajo. Kot sosnovalci vplivajo na izvajanje storitev glede
na svoje doloCene potrebe. Kot soproizvajalci so vklju€eni v proizvodnjo oziroma cikel izvajanja storitev. Kot
soocenjevalci ocenjujejo kakovost storitev in javnih politik.

PRIMERI

1. Zagotavljanje preglednosti s proaktivno politiko 3. Dejavno iskanje ter ustrezno zbiranje zamisli, pre-
obvescanja in z zagotavljanjem odprtih podatkov dlogov in pritozb strank/drzavljanov (npr. z anke-
organizacije. tami, posvetovalnimi skupinami, vprasalniki, skri-

njicami za pritozbe in mnenjskimi raziskavami).

2. Dejavno spodbujanje vklju€evanja in sodelovanja z
drzavljani:

» sosnovanje in soodloCanje: s pomocjo posve- [Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]
tovalnih skupin, anket, mnenjskih raziskav in
krozkov kakovosti;

» soproizvodnja: prevzemanje vlog pri izvajanju
storitev;

) soocenjevanje.



Podmerilo 4.3: upravljanje financ

Skrbna priprava proracunov je prvi korak pri stroskovno ucinkovitem, trajnostnem in odgovornem finan¢nem
upravljanju, ki upoSteva finan¢ne in nefinancne cilje. Podroben racunovodski sistem in notranji nadzor sta pot-
rebna za stalno spremljanje ucinkovitosti finan¢nih odlocCitev pri doseganju zastavljenih ciljev.

Potreba po ustvarjanju dodatnih financnih virov je vse pomembnejsa kljub svobodnemu dodeljevanju ali pre-
razporeditvi sredstev, ki so pogosto omejena.

PRIMERI

1. Zagotavljanje finan¢ne odpornosti s pomocjo dol- 5. Prenasanje pristojnosti (delegiranje) in razporejanje

gorocnega nacrtovanja proracuna, analize tvega-
nja finan¢nih odlocitev in uravnotezenega prora-
c¢una.

. Oblikovanje prorac¢una glede na uspesnost (upo-
Stevamo podatke o uspesSnosti v proracunske do-
kumente).

. Uporaba ucinkovitega racunovodstva in nadzora
financnih stroskov ter sistemov ocenjevanja (npr.
pregledi izdatkov).

. Spremljanje ucinkov proracuna na enakopravnost
spolov in manjsin.

(decentraliziranje) finanénih odgovornosti ter njino-
vo usklajevanje s sluzbami notranjega nadzora.

. Zagotovitev proracunske in financne preglednos-

ti ter objava informacij o proracunu na razumljiv
nacin.

[Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]
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Podmerilo 4.4: upravljanje informacij in znanja

Glavne prednosti organizacije so znanje, vesCine in kompetence. Glavni cilj vsake organizacije je dati zaposle-
nim pravilne informacije ob pravem cCasu in krepiti njihovo moc za uporabo pridobljenega znanja. Sem spada
odprta organizacijska kultura, ki jo odlikuje dobra komunikacija in temelji na ucenju, njena bistvena dejavnika
pa sta Sirjenje in ohranjanje znanja.

Uspesne javne organizacije opredelijo potrebna znanja, pri tem pa za njihovo pridobivanje ter podajanje znanja
vsem zaposlenim in deleznikom uporabljajo moznosti digitalizacije.

PRIMERI

1. Zasnovanje ucece se organizacije z izvajanjem sis- 5. Razvijanje notranjih poti, ki vsem zaposlenim omo-

temov in procesov upravljanja, hranjenja, ocenje- gocajo dostop do ustreznih informacij in znanja.
vanja informacij in znanja za ohranjanje odporno-
sti in proznosti organizacije. 6. Spodbujanje prenosa znanja med zaposlenimi v
organizaciji.
2. lzkoris¢anje priloZznosti digitalne preobrazbe za
povecCanje znanja organizacije in krepitev digital- 7. Zagotovitev dostopa do ustreznih informacij in
nih vescin. odprtih podatkov ter njihove izmenjave z vsemi
zunanjimi delezniki na uporabniku prijazen nacin
3. Ustanovitev mrez ucenja in sodelovanja za prido- ob upostevanju znacilnih potreb.
bivanje ustreznih zunanjih informacij in ustvarjal-
nih prispevkov. 8. Zagotovitev, da se v organizaciji ohrani znanje za-

poslenih, ki odidejo.

4. Spremljanje informacij in znanja v organizaciji za
zagotavljanje njihove pomembnosti, pravilnosti,
zanesljivosti in varnosti. [Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]




Podmerilo 4.5: upravljanje tehnologije

Upravljanje informacijsko-komunikacijske tehnologije (IKT) in drugih tehnoloskih politik mora trajnostno pod-
pirati strateske in operativne cilje organizacije.

Bistvenega pomena je jasna vizija, kje in kako uporabljati IKT (za katere procese in storitve), ki ji sledi izvedljiva
strategija. Za ¢im vecjo uspesnost pri strankah, drzavljanih in zaposlenih je treba pri oblikovanju strategije orga-

nizacije upostevati njihove potrebe, sposobnosti, pricakovanja in predloge.

Poleg tega je treba zagotoviti ravnovesje med ponujanjem odprtih podatkov in varstvom podatkov.

PRIMERI

1. Zasnova upravljanja tehnologije v skladu s stra- 5. Sprejem ukrepov za zagotavljanje ucinkovitega

teskimi in operativnimi cilji ter sistemati¢no spre-
mljanje njegovega ucinka, stroskovne ucinkovitosti
in vpliva.

. Dolo¢itev in uporaba novih tehnologij (mnozi¢ni
podatki, avtomatizacija, robotika, umetna inteli-
genca, podatkovna analitika itn.), pomembnih za
organizacijo, ter uporaba odprtih podatkov in od-
prtih virov, kadarkoli je primerno.

. Uporaba tehnologije za podporo ustvarjalnosti,
inovativnosti, sodelovanja (z uporabo storitev ali
orodij v oblaku) in udelezbe.

. Opredelitev, kako lahko IKT izboljsa notranje in zu-
nanje storitve, ter inteligentno izvajanje spletnih sto-
ritev za izpolnitev potreb in pricakovanj deleznikov.

varstva podatkov in kibernetske varnosti z izvaja-
njem splosne uredbe o varstvu podatkov.

. Upostevanje druzbenoekonomskega in okoljskega

vpliva IKT, na primer ravnanja z odpadnimi kartu-
Sami, zmanjSanje dostopnosti do storitev in infor-
macij za uporabnike brez elektronskega dostopa.

[Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]
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Podmerilo 4.6: upravljanje prostorov in opreme

Javne organizacije morajo redno ocenjevati stanje infrastrukture, s katero razpolagajo. Razpolozljivo infrastruk-
turo je treba upravljati uCinkovito, stroskovno ucinkovito in trajnostno, tako da sluzi potrebam odjemalcev in
koristno vpliva na delovne pogoje zaposlenih.

Varni in zdravi delovni pogoji so pomemben dejavnik za uspesnost organizacije. Prav tako pomemben je vidik
trajnosti, vklju¢no s politiko zivljenjskega cikla zgradb, prostorov in opreme.

PRIMERI

1. Zagotovitev ucinkovite, uspesne in trajnostne po- 4. Zagotovitev, da prostori in oprema organizacije
nudbe ter vzdrzevanja vseh prostorov in opre- pomenijo prispevek za skupnost (na primer tako,
me (zgradbe, pisarne, prostori, oskrba z energijo, da jih lahko uporablja lokalna skupnost).
oprema, prevozna sredstva in material).

2. Skrb za varne in ucinkovite delovne pogoje ter [Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]
uporabo prostorov in opreme, vklju¢no z neovira-
nim dostopom (npr. dostop za osebe s posebnimi
potrebami) za odjemalce.

3. Uporaba politike zivljenjskega cikla v integriranem
sistemu upravijanja objektov (stavbe, tehnicna
oprema itn.), vklju¢no z varno vnovic¢no uporabo,
recikliranjem ali odstranjevanjem.




V vsaki organizaciji potekajo Stevilni procesi. S pro-
cesom razumemo organiziran nabor medsebojno
povezanih dejavnosti, ki u€inkovito pretvarjajo vire ali
vhode (input) v storitve ter dosezke oziroma izhode
(output) in vpliv na druzbo oziroma ucinke (outcome).

Razlikujemo tri vrste procesov, ki organizaciji omo-

gocajo uspesno delovanje:

» temeljni procesi, ki uresniCujejo poslanstvo in stra-
tegijo organizacije ter so zato klju¢nega pomena
za zagotavljanje proizvodov in storitev;

» upravljavski procesi, ki usmerjajo delovanje orga-
nizacije;

» podporni procesi, ki zagotavljajo potrebne vire.

Skupni ocenjevalni okvir med temi tremi vrstami proce-
sov v srediSCe postavlja temeljne procese, namrec tis-
te, ki uCinkovito prispevajo k izpolnjevanju poslanstva
in strategije organizacije. Peto merilo obravnava zlasti
temeljne procese organizacije, medtem ko se prvo in
drugo merilo ukvarjata z upravljavskimi, tretje in Cetr-
to merilo pa s podpornimi procesi. Pri horizontalnih

PROCESI

|
Podmerilo 5.1:

oblikovanje in vodenje procesov za povecanje
vrednosti za drzavljane in odjemalce

I
Podmerilo 5.2:

ponujanje proizvodov in izvajanje storitev za
odjemalce, drzavljane, deleznike in druzbo

I
Podmerilo 5.3:

usklajevanje procesov znotraj organizacije in z
drugimi relevantnimi organizacijami.

enotah, kot so strateSka enota, oddelek za Cloveske
vire in finan¢ni oddelek, pa so dejavnhosti upravljanja
in podpore dejansko njihovi temeljni procesi. Uspesna
in uCinkovita organizacija prepoznava svoje temeljne
procese, ki jih izvaja z namenom zagotavljanja storitev
(izhod, output) in vplivov (ucinki, outcome), uposteva-
jo¢ pricakovanja drzavljanov/odjemalcev in drugih de-
leznikov v skladu s poslanstvom in strategijo.

V javnih storitvenih organizacijah so temeljni procesi
lahko zelo razli¢ni, od sorazmerno abstraktnih dejav-
nosti, kot so podpora razvoju politike ali urejanje go-
spodarskih dejavnosti, do zelo konkretnih dejavnosti
izvajanja storitev. Klju¢ni gibali razvoja procesov in
inoviranja sta potreba po ustvarjanju vse vecje vred-
nosti za drzavljane/odjemalce in druge deleznike ter
povecanje ucinkovitosti. Vse vecja vkljucenost drza-
vljanov/odjemalcev spodbuja organizacije k neneh-
nemu izboljSevanju procesov, pri ¢emer izkoris€ajo
spreminjajoce se okolje na Stevilnih podrogjih, kot so
tehnologija/digitalizacija, gospodarstvo, prebivalstvo
in okolje.



OCENJEVANJE

Podmerilo 5.1: oblikovanje in vodenje procesov za povecanje vrednosti za drzavljane in
odjemalce

To podmerilo obravnava nacine, kako procesi podpirajo strateSke in operativne cilje organizacije ter nacine
prepoznavanja, oblikovanja, upravljanja in inoviranje procesov za povecevanje vrednosti organizacije. Nacin
vklju€evanja vodij in zaposlenih v organizaciji ter razlic¢nih zunanjih deleznikov v procese nacrtovanja, upravlja-
nja in inoviranja je zelo pomemben za kakovost opravljenih storitev oziroma ponujenih izdelkov.

Za oblikovanje procesov v skladu s potrebami odjemalcev so potrebni agilna organizacija, na¢rtna analiza po-
treb odjemalcev/drzavljanov in redno ocenjevanje ucinkovitosti ter uspesnosti procesov pri nacinu dela, zna-
¢ilnem za tako imenovane vitke organizacije.

PRIMERI

1. Oblikovanje vitkin procesov glede na potrebe in 6. Redno analiziranje ter ocenjevanje procesov, tve-
stalis¢a uporabnikov za zagotovitev agilne orga- ganj in kriticnih dejavnikov uspeha ob upostevanju
nizacijske strukture. Stalno ugotavljanje in doku- spremenljivega okolja.
mentiranje procesov.

7. Redno poenostavljanje procesov in po potrebi

2. Redno usklajevanje procesov s potrebami in prica- predlaganje sprememb pravnih zahtev.
kovaniji zaposlenih in relevantnih deleznikov.

8. PospesSevanje procesnih inovacij in optimizacije ob

3. Oblikovanje in izvajanje sistema vodenja procesov upostevanju drzavnih in mednarodnih dobrih praks
z izkoris€anjem priloznosti, ki jih nudijo digitaliza- ter vklju€evanju relevantnih deleznikov.

Cija, podprtost s podatki in odprti standardi.
9. Pregledovanje in izboljSevanje procesov z zagota-

4. Zagotavljanje, da procesi podpirajo strateske cilje vljanjem varstva osebnih podatkov (Splosna uredba
in so nacrtovani in vodeni, pri ¢emer so potrebna o varstvu podatkov — GDPR).
sredstva razdeljena tako, da omogocajo doseganje
zastavljenih ciljev.

[Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]

5. Dolocitev skrbnikov procesov (ljudi, ki nadzorujejo
vse korake v procesu) ter dodelitev odgovornosti
in pristojnosti.



Podmerilo 5.2: ponujanje proizvodov in izvajanje storitev za odjemalce, drzavljane,
deleznike in druzbo

S tem podmerilom ocenjujemo, kako organizacije razvijajo in zagotavljajo storitve/proizvode in vkljucujejo dr-
zavljane/odjemalce, da bi lahko zadovoljile njihove potrebe.

Izkoris€anje strokovnega znanja in ustvarjalnosti drzavljanov in civilne druzbe bo spodbudilo ucinkovit, uspesen
ter inovativen javni sektor, ki bo zagotavljal inovativne storitve in izdelke po primerni ceni ter se osredotocil na
nacelo «vse na enem mestu« Za izboljSanje kakovosti storitev in izdelkov je lahko zelo koristna vloga drzavlja-
nov/odjemalcev na treh ravneh, ¢e upostevamo sosnovanje, soodlo¢anje in soproizvodnjo. Soproizvodna sto-
ritev povecuje trajnost kakovosti, ker proizvodnja postane skupna in ker nac¢in proizvodnje postaja preglednejsi,
razumljivejsi in bolj zadovoljiv za uporabnike.

PRIMERI

1. Dolocitev in oblikovanje proizvodov in storitev or- 6. Spodbujanje dostopnosti proizvodov in storitev

ganizacije ter aktivno upravljanje njihovega celot-
nega zivljenjskega kroga, vklju¢no z recikliranjem
in vnovi¢no uporabo.

. Uporaba inovativnih metod za razvijanje k odjemal-
cu usmerjenih in na povprasevanju temeljecih, pri
cemer je v srediSCu nacelo »vse na enem mestu«.

. Uporaba nacela razli¢nosti in enakosti spolov pri
izpolnjevanju potreb in pricakovan;.

. Vkljucitev odjemalcev/drzavijanov ter drugih de-
leznikov v snovanje in zagotavljanje proizvodov in
storitev ter v razvoj standardov kakovosti.

. Promocija proizvodov in storitev organizacije ter
zagotovitev ustreznih informacij za pomoc¢ drza-
vljanom in odjemalcem.

organizacije (npr. spletna dostopnost storitev, gib-
ljiv delovni Cas, dokumentacija v razli¢nih oblikah,
na primer na papirju in v elektronski razliCici, v
ustreznih jezikih, na plakatih, v prospektih, v Brail-
lovi pisavi, kot zvocni zapis).

Merjenje zadovoljstva odjemalcev, postopkov za
reSevanje pritozb in drugih oblik povratnih infor-
macij za ugotavljanje moznosti za optimizacijo
procesov, izdelkov in storitev.

[Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]
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Podmerilo 5.3: usklajevanje procesov znotraj organizacije in z drugimi relevantnimi
organizacijami

S tem merilom ocenjujemo, kako dobro so procesi usklajeni v sami organizaciji in s procesi drugih organizacij,
ki delujejo v isti verigi storitev.

Uspesnost javne organizacije je pogosto zelo odvisna od nacina, kako ta sodeluje z drugimi javnimi in zaseb-
nimi organizacijami ter organizacijami tretjega sektorja (neprofitne organizacije). Javne organizacije sodeluje-
jo tudi z organizacijami drugih upravnih ravni, s katerimi oblikujejo partnerstva v verigi zagotavljanja storitev,
usmerjenih k skupnemu ucinku.

Medfunkcijski procesi so v javni upravi obicajni in pogosti. To je pomembno za uspesno in ucinkovito odpravlja-

nje le na posamezni sektor omejenega, tako imenovanega silosnega razmisljanja, kar prinasa dodano vrednost
za drzavljane/odjemalce.

PRIMERI

1. Ustvarjanje povezovalnega okolja pri upravljanju 5. Uporaba partnerstev na razlicnih ravneh uprave
procesov za izhod iz nesodelujocega, tako imeno- (obcine, regije, drzavna in javna podjetja) za izvaja-
vanega silosnega razmisljanja. nje usklajenih storitev.

2. Opredelitev verig zagotavljanja storitev v organiza- 6. Ustvarjanje spodbud (in ustreznih razmer) za

ciji in pri njenih pomembnih partnerjin. vodstvo in zaposlene pri ustvarjanju medorgani-
zacijskih procesov (npr. skupne storitve in skupno
3. Dogovor o skupnih standardih, olajSana izmenjava razvijanje procesov med razli¢nimi enotami).

podatkov in skupnih storitev za usklajevanje pro-

cesov iste dobavne verige po vsej organizaciji in s

kljlucnimi partnerji v zasebnem, nevladnem in jav- [Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]
nem sektorju.

4. Vklju€evanje zaposlenih, odjemalcev in deleznikov
v ¢ezmejno snovanje in sodelovanje.

s A

axl
|
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Merila rezultatov

S Sestim merilom se ocenjevanje preusmeri od dejavnikov k rezultatom. S prvimi tremi merili rezultatov meri-
mo zaznavanje: kaj nasi zaposleni, drzavljani/odjemalci in druzba mislijo o nas. Imamo tudi notranje kazalnike
delovanja o tem, kako dobro izpolnjujemo cilje, ki smo si jih zastavili.

To ocenjevanje zahteva drugacno vrsto odzivov, zato od te toCke naprej odgovori temeljijo na ocenjevalni le-
stvici za rezultate (glej poglavje z naslovom Ocenjevalne lestvice).

6. merilo

Izraz drzavljan/odjemalec se nanasa na vecplasten
odnos med upravo in javnostjo. Osebo, ki so ji sto-
ritve namenjene, je treba obravnavati kot drzavljana,
¢lana demokrati¢ne druzbe s pravicami in dolznostmi
(npr. davkoplacevalca, politicnega akterja). Osebo je
treba obravnavati tudi kot odjemalca, ne le v okviru
opravljanja storitev, kadar je v vlogi njihovega upra-
vicenca/uporabnika, temvec tudi, kadar mora izpol-
njevati dolznosti (placilo glob), kjer ima pravico, da
je obravnavan posteno in spostljivo, ne da bi bili pri
tem zanemarjeni interesi organizacije. Ker obeh ome-
njenih obravnav ni vedno mogoce jasno lociti, bomo
ta vecplastni odnos oznacili kot odnos z drzavljani/
odjemalci. To so prejemniki ali uporabniki dejavnosti,
proizvodov ali storitev organizacij v javnem sektor-

rezultati

DRZAVLIANI/
ODJEMALCI

I
Podmerilo 6.1:
merjenje zaznavanja

I
Podmerilo 6.2:

merjenje delovanja

ju. Drzavljane/odjemalce je treba opredeliti, ne pa jih
obravnavati izklju¢no kot uporabnike storitev.

Sesto merilo opisuje rezultate, ki jih organizacija do-
sega glede zadovoljstva drzavljanov/odjemalcev s
storitvami in proizvodi, ki jih zagotavlja. CAF razliku-
je med rezultati zaznavanja in delovanja. Za vse vrste
organizacij v javnem sektorju je pomembno, da ne-
posredno merijo zadovoljstvo drzavljanov/odjemal-
cev (rezultati zaznavanja). Poleg tega je treba meriti
rezultate delovanja. Tu se z merjenjem kazalnikov us-
pesnosti zbirajo dodatne informacije o zadovoljstvu
drzavljanov in odjemalcev. Prizadevanje za izboljSanje
rezultatov kazalnikov uspesnosti bi moralo privesti do
vecjega zadovoljstva drzavljanov/odjemalcev.



OCENJEVANJE

Podmerilo 6.1: merjenje zaznavanja

Neposredno merjenje zaznavanja zadovoljstva drzavljanov in odjemalcev je zelo pomembno. Pomeni, da jih
naslavljamo in sprasujemo neposredno in dobimo neposredne povratne informacije o razli¢nih vidikih delova-
nja organizacije. V vecini primerov gre za raziskave in anketiranje odjemalcev ali drzavljanov. Uporabljajo se tudi
druga dopolnilna orodja, kot so fokusne skupine ali omizja z uporabniki.

S tem podmerilom ocenjujemo, ali organizacija izvaja te meritve in prikazuje njihove rezultate na vec podrodjih,
na primer glede podobe organizacije, dostopnosti, uspesnosti zaposlenih, sodelovanja drzavljanov/odjemal-
cev, preglednosti informacij, kakovosti in specifikacij izdelkov in storitev ter inovativnosti, agilnosti in digitaliza-
cijskih sposobnosti organizacije.

PRIMERI

Splosno zaznavanje organizacije

n

Splosna podoba in javni sloves organizacije;
dostopnost organizacije;

usmerjenost zaposlenih k drzavljanom/odjemal-
cem;

vklju¢evanje in sodelovanje drzavljanov/odjemal-
cev, vklju¢no z uporabo elektronskih poti;
preglednost, odprtost in informacije, ki jih ponuja
organizacija.

Zaznavanje storitev in proizvodov

(BN

No v s

Dosegljivost fizicnih in digitalnih storitev;
kakovost proizvodov in storitev;

razslojitev (diferenciacija) storitev ob upostevanju
potreb strank;

inovacijske sposobnosti organizacije;

agilnost organizacije;

digitalizacija v organizaciji;

integriteta organizacije in sploSno zaupanje odje-
malcev/drzavljanov.

[Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnikel
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Podmerilo 6.2: merjenje delovanja

Poleg neposrednega merjenja zaznavanja drzavljanov in odjemalcev lahko kakovost izvedenih storitev merimo
s kazalniki uspe$nosti delovanja. Tu uporabljamo merljive kazalnike (npr. ¢as obdelave, ¢akalna doba, Stevilo
pritozb).

Na podlagi meritev kakovosti ponudbe proizvodov in storitev, preglednosti in dostopnosti, vklju¢enosti delezni-

kov in inovacij se lahko veliko nau¢imo. CAF ponuja pregled primerov kazalnikov, s katerimi merimo uspesnost
za izpolnjevanje potreb in pricakovanj odjemalcev in drzavljanov.

PRIMERI

Rezultati glede kakovosti proizvodov in storitev Rezultati glede vklju¢enosti deleznikov in inovacij

1. Cakalna doba (¢as urejanja/obdelave pri izvajanju 1. Koliko se delezniki vklju¢ujejo v snovanje in zago-

storitev); tavljanje storitev in proizvodov oziroma procesov
2. Stevilo in ¢as obdelave pritozb ter izvedeni korek- odlocanja;

tivni ukrepi; 2. Stevilo prejetih in izvedenih predlogov.
3. rezultati ocenjevalnih ukrepov glede napak in skla-

dnosti s standardi kakovosti; Rezultati glede digitalizacije in postopkov e-uprave
4. doslednost pri izvajanju objavljenih standardov

storitev; 1. Obseg ocenjevalnih dejavnosti z delezniki, kar

omogoca spremljanje njihovih spreminjajocCih se
Rezultati glede preglednosti, dostopnosti in integri- potreb in stopnje zadovoljstva;
tete 2. delovni ¢as razli¢nih sluzb (oddelkov);
3. cena storitev;

1. Stevilo informacijskih in komunikacijskih poti, 4. razpolozljivost informacij o odgovornosti vodstva
vklju¢no z druzbenimi mediji; razlicnih sluzb.

2. razpolozljivost in to¢nost informacij;

3. razpolozljivost ciljev delovanja in rezultatov orga-
nizacije; [Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]

4. obseg ponujanja odprtih podatkov.




7. merilo

Rezultati, povezani z zaposlenimi, so tisti, ki jih orga-
nizacija dosega glede usposobljenosti, motivacije, za-
dovoljstva, zaznavanja in delovanja zaposlenih.

Rezultati glede zaposlenih so pri tem merilu dveh
vrst: po eni strani sploSno zaznavanje organizacije, pri

rezultati

/APOSLENI

I
Podmerilo 7.1:
merjenje zaznavanja

Podmerilo 7.2:
merjenje delovanja

¢emer ljudi sprasujemo neposredno (npr. prek vpra-
Salnikov, anket, fokusnih skupin, ocen, intervjujev, po-
svetovanj s predstavniki zaposlenih), po drugi strani
pa splosni rezultati glede zaposlenih, ki jih uporablja
sama organizacija za spremljanje in izboljSanje zado-
voljstva zaposlenih in rezultatov delovanja.



OCENJEVANJE

Podmerilo 7.1: merjenje zaznavanja

S tem podmerilom ocenjujemo, ali zaposleni organizacijo dojemajo kot privlacno delovno okolje in ali so pri
svojem vsakdanjem delu motivirani, da zanjo storijo vse, kar je v njihovi moci. Za vse vrste organizacij v javnem
sektorju je pomembno, da sistematic¢no merijo, kako zaposleni zaznavajo samo organizacijo in kakovost stori-
tev, ki jih ta zanje izvaja.

PRIMERI

Splosno zaznavanje organizacije

=

© N oo

Podoba in sploSno delovanje organizacije;
vkljuc¢enost ljudi v organizacijo, proces odlocanja
in dejavnosti izboljSanja;

zavedanje o morebitnih nasprotjin interesov ter
pomenu etic¢nhega vedenja in integritete;
mehanizem povratnih informacij, posvetovanj, di-
aloga in sistemati¢nega anketiranja zaposlenih;
druzbena odgovornost organizacije;

odprtost organizacije za spremembe in inovacije;
vpliv digitalizacije na organizacijo;

agilnost organizacije.

Zaznavanje vodenija in sistemov vodenja

1.

oOUTA W

Sposobnost vodstva za vodenje organizacije in
sporocanje v zvezi z njim;

zasnova in vodenije razli¢nih procesov v organizaciji;
delitev nalog in sistem ocenjevanja zaposlenih;
upravljanje znanja;

notranji komunikacijski in informacijski ukrepi;
obseg in kakovost priznavanja prizadevanj posa-
meznikov in skupin.

Zaznavanje delovnih pogojev

1. Delovno vzdusje in kultura organizacije;

2. pristop k druzbenim vprasanjem (npr. prilagodlji-
vost delovnega Casa, usklajevanje dela in zasebne-
ga zivljenja, varovanje zdravja);

3. enake moznosti za vse, posteno obravnhavanje in
vedenje v organizaciji;

4. delovni prostori in oprema.

Zaznavanje kariernega razvoja ter razvoja spretnosti
in znanja

1. Sistemati¢ni karierni razvoj in razvijanje kompe-
tenc;

2. dostopnost in kakovost usposabljanja in poklicne-
ga razvoja.

[Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]



OCENJEVALNI OKVIR

47

Podmerilo 7.2: merjenje delovanja

Merjenje delovanja sestavljajo notranji kazalniki delovanja zaposlenih, s katerimi lahko organizacija meri dose-
zene rezultate, ki se nanasajo na sploSno vedenje zaposlenih, uspesnost delovanja, razvijanje vescin, motivacijo
in vklju¢evanje v organizacijo.

Med take rezultate znacilno spadajo notranje merjenje dejanskega obnasanja zaposlenih (npr. bolniski dopust,
fluktuacija zaposlenih, Stevilo pritozb zaposlenih, Stevilo predlogov za inovacije itn.).

PRIMERI

Splosni rezultati glede zaposlenih

1.

Kazalniki glede ohranjanja, lojalnosti in motivacije
zaposlenih;

sodelovanje pri dejavnostih izboljSevanja;

Stevilo prijavljenih eti¢nih dilem (npr. morebitna
nasprotja interesov);

pogostost prostovoljnega sodelovanja v okviru de-
javnosti, povezanih z druzbeno odgovornostjo;

5. kazalniki v zvezi s sposobnostjo zaposlenih za od-

zivanje na potrebe drzavljanov/odjemalcev.

Rezultati glede uspesnosti in sposobnosti posame-
znikov

1.
2.

Kazalniki glede uspesnosti posameznikov;
kazalniki glede uporabe digitalnih informacijskih in
komunikacijskih orodij;

. kazalniki glede razvijanja vesCin in usposabljanja;
. pogostost priznavanja dosezkov posameznikov in

skupin.

[Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]




Glavno poslanstvo javne organizacije je vedno usmer-
jeno k zadovoljevanju dolocene vrste potreb in pri-
¢akovanj druzbe. Poleg svojega glavnega poslanstva
se mora javna organizacija vesti odgovorno, da lahko
prispeva k trajnostnemu razvoju (z gospodarskega,
druzbenega in okoljskega vidika) na lokalni, regional-
ni, drzavni in mednarodni ravni. Tu sta misljena pristop
in prispevek organizacije h kakovosti Zivljenja, varstvu
okolja, ohranjanju svetovnih virov, etichemu vedenju
in sodelovanju pri lokalnem razvoju.

Druzbena odgovornost pomeni voljo organizacije,
da po eni strani v svoje odlocitve vkljuCuje druzbene
in okoljske vidike (2. merilo), po drugi pa se je spo-
sobna odzivati na vpliv svojih odlocitev in dejavnosti
na druzbo in okolje. Druzbena odgovornost mora
biti sestavni del strategije organizacije. Strateske cilje
je treba preverjati glede na druzbeno odgovornost
in Z namenom, da se izognemo nenacrtovanim po-
sledicam.

rezultati

DRUZBENA
ODGOVORNOST

I
Podmerilo 8.1:
merjenje zaznavanja

I
Podmerilo 8.2:

merjenje delovanja

Ucinek delovanja organizacije na skupnost, v kateri
deluje (lokalna, regionalna, drzavna ali mednarodna),
in njen vpliv na okolje sta postala klju¢na za merjenje
njenega celotnega delovanja.

Organizacija, ki si prizadeva za druzbeno odgovor-

nost, bo:

» izboljsala svoj ugled in podobo pri drzavljanih;

» izboljSala sposobnost, da privabiin zadrzi zaposlene
ter vzdrzuje motiviranost in pripadnost zaposlenih;

» izboljSala odnose s podjetji, drugimi javnimi orga-
nizacijami, mediji, dobavitelji, drzavljani/odjemalci
in s skupnostjo, v kateri deluje.

Merjenje vkljucuje tako kvalitativne/kvantitativhe me-
ritve zaznavanja (8.1) kot kvantitativne kazalnike (8.2).
Ti so lahko povezani z eti¢nim, demokratiCnim in
vklju¢ujocim (participativnim) obnasanjem organiza-
cije, z okoljsko trajnostjo, kakovostjo zivljenja in eko-
nomskim vplivom organizacije.
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OCENJEVANJE

S pomogjo rezultatov v nadaljevanju pretehtajte, kaj je dosegla organizacija pri druzbeni
odgovornosti.

Podmerilo 8.1: merjenje zaznavanja

Merjenje zaznavanja poudarja, kako delovanje organizacije zaznava skupnost na lokalni, regionalni, drzavni ali
mednarodni ravni. Tovrstne zaznave je mogoce pridobiti z razli¢nimi viri, vklju¢no z anketami, porocili, javhimi
tiskovnimi konferencami, nevladnimi organizacijami, organizacijami civilne druzbe, neposrednimi povratnimi
informacijami deleznikov in okolice.

Zaznave kazejo na ucinkovitost druzbenih in okoljskih strategij. UpoStevajo pogled na transparentnost, vpliv na
kakovost zivljenja in kakovost demokracije, pogled na eti¢nost obnasanja pri podpori drzavljanom ter odnos do
okoljskih zadev.

PRIMERI

1. Vpliv organizacije na kakovost zivljenja drzavija- 5. vpliv organizacije na kakovost demokracije, trans-
nov/odjemalcev poleg osnovnih dejavnosti; parentnost, eti¢no ravnanje, vladavino prava, od-
prtost in integriteto.
2. ugled organizacije kot vlagateljice v lokalni/global-
ni druzbi;
[Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]
3. vpliv organizacije na gospodarski razvoj;

4. vpliv organizacije na okoljsko trajnost, vklju¢no s
podnebnimi spremembami;
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Podmerilo 8.2: merjenje delovanja

Merjenje delovanja poudarja merila, ki jinh organizacija uporablja za spremljanje, razumevanje, napovedovanje
in izboljSevanje delovanja glede druzbene odgovornosti. Uporabliena merila naj jasno pokazejo ucinkovitost
odnosa organizacije do druzbenih vprasanj. Upostevajo se lahko eti¢no ravnanje, pobude in rezultati preprece-
vahja zdravstvenih tveganj, pobude za izmenjavo znanja, pobude za ohranjanje virov ter zmanjSevanje vplivov
na okolje itn.

PRIMERI

1. Dejavnosti organizacije za ohranjanje in varovanje 6. podpora mednarodnim razvojnim projektom;
virov;
7. delitev znanja, informacij in podatkov z vsemi za-
2. pogostost stikov z relevantnimi organi, skupinami interesiranimi delezniki;
in predstavniki skupnosti;
8. programi za preprecCevanje zdravstvenih tveganj in
3. koli¢ina in pomen pozitivhega in negativhega po- nesre¢ drzavljanov/odjemalcev.
ro¢anja v medijih;

4. podpora socialno depriviligiranim drzavljanom; [Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]

5. podpora politiki raznolikosti, vklju¢evanju ter spre-
jemanju etni¢nih manjsin in depriviligiranih oseb
pri zaposlovanju

o1
8 Wl it
A 98 99 {100 | 101 »
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CHLCilel rezultati

KLJUCNI REZULTAT]
DELOVANUJA

I
Podmerilo 9.1:
zunanji rezultati: neposredni rezultati (outputs) in
prispevek za skupnost

Podmerilo 9.2:
notranji rezultati: stopnja ucinkovitosti

Kljucni rezultati delovanja zajemajo vse dosezke, ki jih  Klju€ne rezultate delovanja je mogoce razdeliti na:
je organizacija opredelila kot izmerljive in bistvene za  » zunanje: rezultati in ucinki, ki izhajajo iz doseze-

lasten kratkoroé&ni in dolgoro¢ni uspeh. nih ciljev, vezanih na poslanstvo in vizijo (1. merilo),
strategijo in nacrtovanje (2. merilo), proizvode in

Pomenijo sposobnost politik in procesov za dose- storitve (5. merilo), ter dosezeni rezultati za zuna-

ganje vmesnih in kon¢&nih ciljev, opredeljenih v pos- nje deleznike;

lanstvu, viziji in strateskih nacrtih organizacije. » notranje: ucinkovitost, povezana z zaposlenimi

(3. merilo), partnerstvi in viri (4. merilo), procesi (5.
merilo) ter dosezenimi rezultati pri krepitvi organi-
zacije na poti k odli¢nosti.
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OCENJEVANJE

Pretehtajte rezultate, ki jih je organizacija dosegla glede na navedeno v nadaljevanju:

Podmerilo 9.1: zunaniji rezultati: neposredni rezultati (outputs) in prispevek k skupnosti

Zunaniji rezultati so merila za uspeSnost strategije organizacije glede na sposobnost zadovoljevanja priCakovanj
zunanjih deleznikov in ustvarjanje prispevka za skupnost v skladu s poslanstvom in vizijo organizacije ter re-
formami javnega sektorja. Vsaka organizacija v javnem sektorju mora oceniti, v kolikSni meri so dosezeni njeni
klju¢ni cilji v strateSkem nacrtu. To so cilji glede rezultatov — storitev in proizvodov — ter ucinka, torej vpliva
glavnih dejavnosti na zunanje deleznike in druzbo, da lahko ucinkovito izboljSa svoje delovanje.

PRIMERI

=

Neposredni rezultati — koli¢ina in kakovost storitev 5. rezultati primerjalne presoje (primerjalne analize)
in proizvodov; glede neposrednih rezultatov in ucinkov;

2. ucinki — vplivi storitev in proizvodov na ciljno sku- 6. rezultati izvajanja reform javnega sektorja.
pino;

3. stopnja izpolhjevanja pogodb/dogovorov med or- [Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]
gani in organizacijo;

4. rezultati zunanjih inSpekcij in revizij poslovanja;




Podmerilo 9.2: notranji rezultati: stopnja ucinkovitosti

Notranji rezultati so povezani z ucinkovitostjo, uspeSnostjo notranjih procesov in financnimi ukrepi delova-
nja organizacije. Zajemajo lahko rezultate upravljanja procesov (npr. produktivnost, stroskovna ucinkovitost,
pomanjkljivosti), financno delovanje (npr. ucCinkovita poraba financnih virov, skladnost financnih rezultatov s
proracunom) ter ucinkovito uporabo virov (npr. partnerstva, informacije, tehnologija, zmogljivosti), lahko pa se
upostevajo tudi rezultati ocen delovanja (notranji pregledi in revizije, potrdila, sodelovanje na tekmovanjih in

nagrade).

PRIMERI

1. Ucinkovitost organizacije pri upravljanju razpolo-
zljivin sredstev, vklju¢no z zaposlenimi, znanjem,
prostori in opremo;

2. rezultati izboljSav in inoviranj pri procesih;

3. rezultati primerjalne presoje (primerjalna analiza);

4. rezultati skupnih dejavnosti in partnerskin dogovoroy;

5. vpliv digitalizacije na delovanje organizacije;

6. rezultati notranjih inSpekcij in revizij;

7.

rezultati sodelovanja na tekmovanijih, pri nagradah
za kakovost in certificiranju sistema kakovosti;

rezultati izpolnjevanja proracunov in financnih ci-
lev;

stroskovna ucinkovitost — doseganje ucinkov z
najnizjimi moznimi stroski.

[Ocenite po ocenjevalni lestvici za dejavnike]



Kako ocenjevati

Ocenjevalne lestvice

Dodeljevanje tock vsakemu podmerilu in merilu modela CAF ima $tiri glavne cilje:
1. zagotavljanje informacij in usmerjanje dejavnosti za izboljSevanje ter usmerjanje prednostnih nalog;
2. merjenje lastnega napredka, Ce izvajate ocenjevanje po modelu CAF redno; vsaki dve leti, kar v skladu z ve-

¢ino pristopov kakovosti velja za dobro prakso;

3. prepoznavanje dobre prakse, ki se izkazuje z velikim Stevilom tock, dosezenih pri dejavnikih in rezultatih;
4. pomo¢ pri iskanju partnerjev, od katerih se lahko primerjalno u¢imo (kaj se drug od drugega naucimo).

Glavni cilj primerjalnega ucenja je primerjava razlicnih nacinov obvladovanja dejavnikov in doseganja rezulta-
tov. Vendar je treba glede primerjalnega ucenja opozoriti, da je primerjanje tock, dobljenih po modelu CAF, tve-
gano, zlasti Ce se izvaja brez izkuSenih zunanjih ocenjevalcev, usposobljenih za ovrednotenje toCk na enoten

nacin v razli¢nih javnih organizacijah.

Model CAF omogoca dva nacina tockovanja: eno-
stavno in podrobno tockovanje. Pri dejavnikih oboje
temelji na krogu PDCA.

Enostavno tockovanje CAF ponuja splosno oceno
vsakega podmerila z navajanjem faze PDCA za to
podmerilo. Podrobno tocCkovanje CAF podrobneje
prikaze analizo podmeril.

1. Enostavno toc¢kovanje CAF

Omogoca hkratno in neodvisno tockovanje za vsako
podmerilo vseh faz kroga PDCA (nacrtuj, izvedi, pre-
veri, ukrepaj).

Na vrhu obeh ocenjevalnih lestvic je primerjava delo-
vanja s pomocjo primerjalne presoje in primerjalnega
ucenja.

Ta zbirni na¢in to¢kovanja pomaga organizaciji, da se bolje seznani s krogom PDCA, in jo bolj pozitivho

usmeri k zagotavljanju kakovosti.

» Po lestvici ocenjevanja dejavnikov organizacija uspesno izboljSuje delovanje, ko krog PDCA popolnoma
deluje, temelj za to pa so pregledi in zunanja primerjava.

» Ocenjevalna lestvica za rezultate upoSteva tako trend rezultatov kot doseganje ciljev. Organizacija je v krogu
nenehnega izboljSevanja, ko so dosezeni odli¢ni in trajnostni rezultati ter vsi ustrezni cilji in narejene pozi-
tivne primerjave z ustreznimi organizacijami glede klju¢nih rezultatov.
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LESTVICA DEJAVNIKOV — ENOSTAVNO TOCKOVANJE

FAZA LESTVICA ZA DEJAVNIKE — ENOSTAVNO TOCKOVANJE TOCKE
Na tem podrocju nismo dejavni. Ni dokazov oziroma vir ni zanesljiv. 0-10
NACRTUJ Dejavnost nacCrtujemo. 11-30
[ZVEDI Dejavnost izvajamo. 31-50
PREVERI Pregledujemo, ali delamo prave stvari na pravi nacin. 51-70
UKREPAJ Na podlagi preverjanj/pregledov prilagajamo, ¢e je to potrebno. 71-90
PDCA Vse, kar delamo, nacrtujemo, izvajamo in redno prilagajamo ter se u¢imo 91-100

od drugih. Smo v krogu nenehnih izboljSav.

Navodila
Poisc¢ite dokaze o prednostih in slabostih in med fazami izberite tisto, ki ste jo dosegli. Ta nacin tockovanja
je zbiren: najprej morate doseci eno fazo (npr. preveri), da se lahko premaknete na naslednjo (npr. ukrepa;j).
Dodelite tocke med 0 in 100 glede na izbrano fazo. Lestvica do 100 vam omogoca bolj podrobno opredeliti
stopnjo razsirjenosti in izvajanja pristopa.

LESTVICA REZULTATOV — ENOSTAVNO TOCKOVANJE

Rezultati se ne merijo in/ali podatki niso na voljo. 0-10

Rezultati se merijo in kazejo negativne trende in/ali rezultati ne dosegajo pomembnejsih 11-30
ciljev.

Rezultati kazejo nespreminjajoce se trende in/ali izpolnjeni so nekateri pomembnejsi cilji. 31-50
Rezultati kaZejo trende, ki se izboljSujejo in/ali ve¢ina pomembnejsih ciljev je izpolnjena. 51-70
Rezultati kazejo bistven napredek in/ali pomembnejsi cilji so dosezeni. 71-90
Dosezeni so odli¢ni in trajni rezultati. Vsi pomembnejsi cilji so dosezeni. Za vse klju¢ne 91-100
rezultate so opravljene pozitivhe primerjave z ustreznimi organizacijami.

Navodila
Dodelite od 0 do 100 tock na lestvici, razdeljeni na Sest stopenj. Za vsako stopnjo hkrati upostevajte trend
in izpolnjevanje cilja.



2. Podrobno to¢kovanje po modelu CAF

Podrobno tockovanje je tockovanije, ki je bolj realno, saj na primer Stevilne javne organizacije izvajajo dejavnosti
(faza: izvedi), vendar vCasih brez zadostnega nacrtovanja (faza: nacrtuj) ali brez preverjanja doseganja. Ta nacin
toCkovanja prinasa vec informacij o podrogjih, kjer so izboljSave najbolj potrebne.

» V lestvici za dejavnike je poudarek na krogu PDCA,
razvoj pa je predstavljen kot spirala, kjer lahko na
vsakem obratu kroga pride do izboljsevanja v vsaki

fazi.

FAZA

NACRTUJ

IZVEDI

PREVERI

UKREPAJ

Navodila

» Ocenjevalna lestvica za rezultate razlikuje med
trendom rezultatov in doseganjem ciljev. To razli-
kovanje jasno pokaze, ali morate pospesiti trend ali
se osredotociti na dosego ciljev.

LESTVICA DEJAVNIKOV — PODROBNO TOCKOVANJE

Lestvica

Dokaz

Nacrtovanje temelji na potre-
bah in pricakovanjih deleznikov.
Nacrtovanje se redno uporablja
v vseh pomembnejsih delih
organizacije.

Tocke

Izvajanje se redno upravlja
z opredeljenimi procesi in
odgovornostmi in se Siri v
pomembnejsih delih organizacije.

Tocke

Opredeljeni procesi se spremljajo
z ustreznimi kazalniki in se
pregledujejo v pomembnejsin
delih organizacije.

Tocke

Po rezultatih preverjanja se
redno izvedejo korektivni ukrepi
in izboljsave v pomembnejsih
delih organizacije.

Tocke

0-10

Ni
dokaza
ali je
samo
nekaj
idej.

11-30

Nekaj
Sibkih
dokazov, ki
se nanasajo
na nekaj
podrocij.

31-50 51-70 71-90 91-100 Sk.
Nekaj dobrih | Moc&ni .. Odli¢ni dokazi
. . Zelo mocni . .
dokazov, ki dokazi, S Vv primerjavi z
. ) dokazi, ki L
se nanasajo ki se v drugimi orga-
o se nanasajo| 2. "
na po- nanasajo na vsa nizacijami, ki
membnejsa na vecino - se nanasajo na
. podrocja. v
podrogja. podrocij. vsa podrocja.

Preberite opredelitev vsake faze kroga PDCA (nacrtuj, izvedi, preveri in ukrepaj).

UposStevajte zbrane dokaze, povezane z vsako od faz, ki jih lahko ponazorite z nekaterimi primeri.
Vsako fazo tocCkujte.
IzraCunajte skupno oceno ob upostevanju povprecne ocene vsake faze.



KAKO OCENJEVATI - OCENJEVALNE LESTVICE

Lestvica 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
Negativen Nespreminjajoci | Trajen Bistven Pozitivha
trend. se trend ali napredek. napredek. primerjava

TRENDI Ni meritev. Ll z ustreznimi

napredek. organizacijami
glede vseh
rezultatov.

Tocke
Rezultati ne Dosezenih je PErAI Vel Dosezene

CILINE Ni podatkov ali R i Je so nekatere pomembnejsih "

. dosegajo ciljnih le nekaj ciljnih . o ) SO vse ciljne

VREDNOSTI SO samo ustni. ; : pomembnejse ciljnih vrednosti :
vrednosti. vrednosti. S . : N vrednosti.

ciljne vrednosti. | je dosezena.

Tocke

Navodila

LocCeno preucite trend vasih rezultatov za tri leta in cilje, dosezene v zadnjem letu.
Trendu dodelite od 0 do 100 tock na lestvici, razdeljeni na Sest stopen;.
Za izpolnitev ciljev lanskega leta dodelite od 0 do 100 tock na lestvici, razdeljeni na Sest stopen;.
Izracunajte skupno oceno ob upostevanju povprecne ocene trendov in ciljev.




1. PRIMER: Kako uporabljati podrobno to¢kovanje pri dejavnikih — podmerilo 3.3

Tu imate morebitne dokaze, pridobljene s samoocenjevanjem za podmerilo 3.3. Povezani so s primeri modela;
pri vsakem sta oznaCena faza PDCA in pa to, ali gre za prednost (+) ali pomanjkljivost (-).

Primer podmerila 3.3: vklju¢evanje in opolnomocenje zaposlenih ter podpiranje

njihovega dobrega pocutja

3.3.a.

Organizacija nenehno posveca pozornost notranji
komunikaciji v razli¢nih smereh: od zgoraj navzdol,
od spodaj navzgor in horizontalno. Uporablja odprto
okolje in razlicne nacine ter orodja: letne in Cetrtletne
sestanke vseh zaposlenih ter digitalna orodja, kot so
intranet, elektronska posta in druzbeni mediji.

Za zdaj Se ni pristopa za preverjanje uspesnosti komuni-
kacije in zaznavanja zaposlenih glede svoje vklju¢enosti.
NACRTUJ +, IZVEDI +, PREVERI -

3.3.b.

Skupinsko delo in dialog »ena na ena« sta dva nacina
za izboljSanje notranjega dialoga in izmenjave stro-
kovnega znanja: skupine in posamezniki sodelujejo
pri usmerjanju strateskih ciljev k ciljem funkcij/skupin,
skupinsko delo pa je standarden nacin dela za izbolj-
Sanje projektov. Ta nacin je v anketah med zaposle-
nimi pritrdilno (pozitivno) ovrednoten. Vendar pa so
skupinsko delo in skupine za izboljSevanje za zdaj
omejeni na osrednje procese.

NACRTUJ +, IZVEDI +-, PREVERI +

3.3.c.

Poleg tega ni dolocenih pristopov za zbiranje zamisli
in predlogov.

NACRTUJ -

3.3.d.

Organizacija izvaja polletne ankete med zaposlenimi na
nacin, opredeljen pred Sestimi leti, ki ni povsem prime-
ren za nedavne strukturne in operativne spremembe.
NACRTUJ +, IZVEDI +, PREVERI -, UKREPAJ -

3.3.e,3.3.1.

Vodstvo hamenja veliko pozornosti dobremu pocutju
zaposlenih, zlasti ustvarjanju dobrih delovnih pogojev,
ter skrbi za usklajevanje dela in zasebnega zivljenja.
Pobude so bile opredeljene po primerjalnem ucenju
z nekaterimi pomembnimi javnimi in zasebnimi orga-
nizacijami ter po posvetovanju z zaposlenimi; lani so
zaceli izvajati nekaj novih projektov, na primer odprte
pisarne in dnevno varstvo.

NACRTUJ +, IZVEDI +, UKREPAJ +

3.3.9.

Organizacija ze mnogo let reSuje tezave oseb s po-
sebnimi potrebami, zato so stavbe in prostori ustre-
zno zasnhovani. Lani so razvili projekt za lazje delo na
daljavo in gibljiv delovni Cas.

NACRTUJ +, IZVEDI +, UKREPAJ +

3.3. h.

Za zdaj ni pobud za podporo druzbenim in kultur-
nim pobudam ali drugim nefinanénim nagradam za
zaposlene oziroma mehanizma, prek katerega bi za-
posleni lahko zanje zaprosili. Tudi Se ni nac¢ina za pre-
verjanje uspesnosti komunikacije in zaznavanja zapo-
slenih glede svoje vkljucenosti.

NACRTUJ -, IZVEDI -

Zgornje ugotovitve so bile umescene v naslednjo matriko dejavnikov, da bi bile v pomoc pri izdelavi celovitega
toCkovanja za podmerilo. Polja v matriki se uporabljajo kot belezke, da se od dokazov, zbranih v postopku oce-
njevanja podmeril, preide na celovito tockovanje, in za usmerjanje razprave na usklajevalnem sestanku.



LESTVICA DEJAVNIKOV — PODROBNO TOCKOVANJE

Lestvica 0-10 11-30
Ni Nekaj
FAZA dokaza Sibkih
ali je dokazov, ki
Dokaz -
samo se nanasajo
nekaj na nekaj
idej. podrocij.
Nacrtovanje temelji na potre-
bah in pricakovanjih deleznikov. (3.3.0)
NACRTUJ | Nacrtovanje se redno uporablja 2
. (3.3.h)
v vseh pomembnejsih delih
organizacije.
Tocke
Izvajanje se redno upravlja
1ZVEDI z opredeljemm! proce:g_m (3.3.h)
odgovornostmi in se Siri v
pomembnejsih delih organizacije.
Tocke
Opredeljeni procesi se spremljajo
PREVERI z ustrezn'lrrjl kazalniki in sem (33.d) (33 a)
pregledujejo v pomembnejsih
delih organizacije.
Tocke 25
Po rezultatih preverjanja se
UKREPAJ rec_ino |;yedejo korektivni ll,lvkll'epl (3.3.d)
in izboljSave v pomembnejsih
delih organizacije.
Tocke 30

Pripombe o dodeljenih to¢kah

NACRTUJ: Spodbudne okolié¢ine za notranjo komu-
nikacijo in skupinsko delo, ankete med zaposlenimi,
dobro pocutje ter usklajevanje poklicnega in zaseb-
nega zivljenja. Nobenih nacrtov za zbiranje zamisli in
podporo druzbeno-kulturnim pobudam. Tako lahko
oceno uvrstimo v rubriko »nekaj pozitivnih dokazov v
zvezi z ustreznimi podrodji«, a na desno stran stolpca:
50 tock.

IZVEDI: Spodbudne okolis¢ine za notranjo komuni-
kacijo, ankete med zaposlenimi, dobro pocutje ter
usklajevanje poklicnega in zasebnega zivljenja. |zva-
janje glede skupinskega dela ni splosno, saj zajema le
temeljne procese. Pri druzbeno-kulturnih pobudah ni
izvedenih ukrepov. Tako lahko oceno uvrstimo v ru-
briko »nekaj pozitivnih dokazov v zvezi z ustreznimi
podrogji«, a na desno stran stolpca: 50 tock.

31-50 51-70 71-90 91-100 Sk.
Nekaj dobrih | Mo¢ni .. Odli¢ni dokazi
. . Zelo mocni . o
dokazov, ki dokazi, S VvV primerjavi z
. ) dokazi, ki .
se nanasajo ki se .. | drugimi orga-
. senanasajo| 2. .
na po- nanasajo na vsa nizacijami, ki
membnejsa na vecino .. se nanasajo na
o podrodja. oy
podrodgja. podrocij. vsa podrocja.
(3.3. a)
(3.3.b)
(3.3.d)
(3.3.e 3.3.1)
(3.3.9)
50
(3.3.a)
(3.3.d)
(3.3.0) (3.3.e,33.1)
(3.3.9)
50
(3.3.b)
(3.3. e, 3.3.)
(3.3.9)

PREVERI: Na splosno je pri vseh toCkah za PREVERI le
malo dokazov. Organizacija se zlasti zaveda, da je tre-
ba nacin anketiranja zaposlenih preveriti, da bo ustre-
zal spremembam v organizaciji, vendar pa za to ni ni¢
storjenega. Kljub temu pa je bilo nekaj ustreznih pro-
jektov na podroc¢ju usklajevanja poklicnega in zaseb-
nega zivljenja, Ceprav brez izrecne povezave s fazo
»preveri«. Tako lahko oceno uvrstimo v rubriko »malo
dokazov v zvezi z nekaterimi podrocji«: 25 tock.

UKREPAJ: Dokazila pricajo o nekaterih pomembnih
izboljSavah glede dobrega pocutja, usklajevanja po-
klicnega in zasebnega zivljenja ter invalidov, vendar pa
niso jasno povezana z rezultati dejavnosti »PREVERI«.
Tako lahko oceno uvrstimo v rubriko »nekaj pozitivnih
dokazov v zvezi z ustreznimi podrocji« na desno stran
stolpca: 30 tock.



2. PRIMER: kako uporabljati podrobno to¢kovanje pri rezultatih — podmerilo 7.2

Tu imate morebitne dokaze, pridobljene s samoocenjevanjem organizacije za podmerilo 7.2. Dokazi so povzeti
za podpoglavji »Splosni rezultati« ter »Uspesnost in razvijanje vesCin posameznikov«. Glede na lestvico tock-

ovanja so navedeni trendi in cilji, pri vsakem pa Se, ali gre za prednost (+) ali pomanjkljivost (-).

Primer podmerila 7.2: merjenje delovanja

Sinteza dokazil, pridobljenih s samoocenjevanjem
Organizacija meri velik sklop kazalnikov za uspesnost
zaposlenih, povzet v razpredelnici v Cetrtletnem in
polletnem porocilu. Rezultate za npr. leto 2018 lahko
z upostevanjem sheme modela CAF povzamemo, kot
sledi; za vec podrobnosti glejte letno porocilo 2018.

Splosni rezultati

Kazalniki se nanaSajo na absentizem, bolnisko od-
sotnost, vklju€evanje v dejavnhosti izboljSevanja, pri-
tozbe (Stevilo in odzivni ¢as) ter prostovoljno sode-
lovanje pri druzbenih dejavnostih in pobudah. Pri vec
kot 60 % v zadnjih treh letih vidimo izboljSanje, maj-
hen upad npr. v letu 2018 je viden le pri sodelovanju
pri druzbenih dejavnostih.

Za kazalnike cilji niso doloc¢eni. TREND + CILJ -

Uspesnost in razvijanje ve$cin posameznikov
Merimo ure usposabljanja na osebo, delez dosezene-
ga cilja posameznika/skupine in splosno vrzel v kom-
petencah. Za vse kazalnike so dolo¢eni posebni cilji, ki
se letno navadno povecajo za najmanj 10 %. Na splos-
no 70 % kazalnikov kaze pozitiven trend, medtem ko
se je nabor kompetenc (povecanje vrzeli) nekoliko
zmanijsal. Cilji so dosezeni manj kot 50-odstotno; pri
kazalnikih usposabljanja in zlasti vrzeli glede kompe-
tenc cilji niso bili dosezeni. TREND + CILJ -

Zgornje ugotovitve so bile pretvorjene v Stevilo tock in umescene v spodnjo matriko dejavnikov, da bi bile v
pomoc pri izdelavi celovitega tockovanja za podmerilo, ki bo vsebina razprave na usklajevalnem sestanku.

LESTVICA REZULTATOV — PODROBNO TOCKOVANJE

Lestvica 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
Negativen Nespreminjajoc¢i | Trajen Bistven Pozitivha
trend. se trend ali napredek. napredek. primerjava

TRENDI Ni meritev. skromen z ustreznimi

napredek. organizacijami
: glede vseh
rezultatov.

Tocke 60
Rezultati ne Dosezenih je plos Al VSl Dosezene

CILINE Ni podatkov ali R 1N Je so nekatere pomembnejsih .

. dosegajo ciljnih le nekaj ciljnih . o . SO vse ciljne

VREDNOSTI SO samo ustni. } : pomembnejse ciljnih vrednosti :
vrednosti. vrednosti. o . : N vrednosti.

ciljne vrednosti. | je dosezena.

Tocke 25

Pripombe o dodeljenih toc¢kah

TRENDI: Pri velikem delu rezultatov je viden trajen
napredek. Le dva kazalnika kazeta poslabsanje (zlas-
ti nabor kompetenc). Tako oceno splo$nih rezultatov
kot uspesnost posameznikov lahko uvrstimo v stolpec
»trajen napredek« s skupno 60 tockami.

CILJI: Za splo$ne kazalnike rezultatov ni ciljev (stolpec
»ni informacij ali pa so informacije samo ustne«), pri
uspesSnosti posameznikov pa je bilo dosezenih manj
kot 50 % ciljev (stolpec »nekaj ciljev je dosezenih«) s
skupno 25 to¢kami.



Smernice za izboljsevanje
organizacij z uporabo CAF

Proces stalnega izboljSevanja se lahko oblikuje in izvaja na Stevilne nacine. Velikost organizacije, kultura in
predhodne izku$nje z orodji celovitega obvladovanja kakovosti (TQM — Total Quality Management) so nekatere
od lastnosti, ki pomagajo opredeliti najustreznejsi nacin uporabe orodja TQM.

V tem poglavju smo opredelili proces stalnega izboljSevanja v desetih korakih, ki lahko ustreza vecini organi-
zacij. Pomembno je poudariti, da ti nasveti temeljijo na izkudnjah Stevilnih organizacij, ki so uporabljale model
CAF. Vendar je vsako samoocenjevanje edinstveno in je zato treba ta opis razumeti bolj kot navdih ljudem, od-
govornim za proces samoocenjevanja, in ne kot natancen priroCnik za izvajanje procesa.

1. FAZA: ZAGON PROCESA CAF

1. KORAK
Odlocite se, kako organizirati in nacrtovati 2. KOBA.K : , .

. . Sporocajte o projektu samoocenjevanja
samoocenjevanje

2. FAZA: PROCES SAMOOCENJEVANJA

5. KOR.AK L 4. KORAK 5. KORAK & KORAK ..
Sestavite eno ali vec L . Sestavite porocilo

; : Organizirajte Lotite se .
samoocenjevalnih o : : Z opisom rezultatov

. usposabljanje samoocenjevanja . .
skupin samoocenjevanja
3. FAZA: NACRT 1ZBOLJSAV/PREDNOSTNO RAZVRSCANJE

7. KORAK 8. KORAK 9. KORAK 10. KORAK
Priprava osnutka Sporocajte Izvajajte nacrt Nacrtujte naslednje
nacrta izboljSav 0 nactu izboljsav izboljSav samoocenjevanje

Po izvedeni samooceni po modelu CAF in izvedbi ukrepov za izboljSanje se lahko uporabniki CAF prijavijo v po-
stopek zagotavljanja zunanje povratne informacije — CAF EPI za pridobitev priznanja »uspesen uporabnik CAF«.
Samoocena po modelu CAF v organizaciji ima v postopku pridobivanja povratnih informacij pomembno vlogo.
Splosne smernice za zagotavljanje zunanje povratne informacije CAF EPI so na spletni strani MJU: https://www.
gov.si/zbirke/projekti-in-programi/uvajanje-sistemov-vodenja-kakovosti-v-organe-javne-uprave-model-caf/zu-
nanja-povratna-informacija/ in na spletnih straneh: https://www.eipa.eu/portfolio/european-caf-resource-cen-
tre, https://www.caf-network.eu/CAF.
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IZKUSNJE UPORABNIKOV

Razlogi za uporabo modela
CAF

Za uporabo modela CAF se
organizacije odloc¢ajo zaradi
notranjih dejavnikov. Najpo-
membnejsi razlog je ugota-
vljanje prednosti in podrocij
za 1izboljSanje, najmanj po-
membni pa so finanéni priti-
ski. Organizacije uporabljajo
CAF najprej zase, da bi izbolj-
Sale svoje delovanje. To je tudi
dejanski namen tega orodja.

1. faza: zagon procesa CAF

Visoka raven zavezanosti ter skupna odgovornost visjega vodstva in za-
poslenih v organizaciji sta najodlocilnejsi prvini zagotavljanja uspeha pri
procesu samoocenjevanja.

Izkusnje Stevilnih organizacij kazejo, da je za doseganje zavezanosti in
odgovornosti nujna jasna odlocitev vodstva po temeljitem procesu po-
svetovanja z delezniki organizacije. Vodstvo mora z odlocitvijo jasno
pokazati voljo po dejavni udelezbi v procesu s priznavanjem dodane
vrednosti samoocenjevanja in zagotavljanjem odprtosti misljenja, spo-
Stovanjem rezultatov in pripravljenostjo zaceti dejavnosti izboljSevanja.
Vklju€uje tudi zavezo za rezervacijo sredstev, potrebnih za strokovno iz-
vedbo samoocenjevanja.

Poznavanje koristi samoocenjevanja po modelu CAF in informacije o
zgradbi modela ter procesu samoocenjevanja sta nujna elementa, ki
vodstvu ponujata temelj za odlocanje. Zelo pomembno je, da so vsi vod-
je ze od zacletka prepri¢ani o teh koristih.

V tej fazi je izrednega pomena, da eden ali veC zaposlenih v organizaciji
prevzame odgovornost za zagotavljanje teh osnovnih nacel. Koristno je na-
vezati stik z organizacijo, ki je v Sloveniji odgovorna za Sirjenje modela CAF
(ministrstvo, pristojno za javno upravo), ter pridobiti ve¢ informacij od drugih
organizacij, ki so model Ze uporabljale in so pripravijene deliti svoje izkusnje.

Na Ministrstvu za javno upravo zagotavljamo informacijsko in strokovno
podporo pri uvajanju in uporabi modela CAF. Organiziramo in izvajamo
brezpla¢na usposabljanja za ¢lane samoocenjevalnih skupin in uporab-
nikom svetujemo pri izvajanju samoocene. Spodbujamo sodelovanje in
izmenjavo izkuSenj ter dobrih praks med uporabniki modela, organizira-
mo strokovna srecanja in konference ter razvijamo in Sirimo mrezo upo-
rabnikov doma. Vsako leto podeljujemo priznanja zacetnikom, uporab-
nikom in uspesnim uporabnikom CAF. Aktivni smo tudi v mednarodnem
okolju. Dosegljivi smo na e-naslovu: kakovost@gov.si.

Da bi zaposleni v organizaciji podpirali proces samoocenjevanja, je po-
membno, da se posvetovanja opravijo pred sprejemom koncne odlocit-
ve o izvedbi samoocenjevanja. Izkusnje kazejo, da poleg splosnih koristi
izvedbe samoocenjevanja Stevilni zaposleni ugotovijo, da je CAF odli¢na
priloznost za pridobitev vecjega vpogleda v svojo organizacijo in da zelijo
biti dejavho vklju€eni v njen razvoj.

Preden se organizacije odlocijo za samoocenjevanje, je za nekatere po-
membno, da pridobijo soglasje ali dovoljenje zunanjih deleznikov. To so
lahko politiki ali vodilni delavci, ki so tesno vpeti v sprejemanje odlocCitev.
Pri odlocitvi lahko sodelujejo tudi klju¢ni zunanji delezniki, ki pricakujejo
koristi od uvedenih izboljSav.
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Zacetno nacrtovanje samoocenjevanja

Po sprejemu odlocitve za izvedbo samoocenjevanja se proces nacCrtovanja lahko za¢ne. Eden prvih elementoy,
ki je lahko Ze upostevan pri odlocitvi vodstva, je opredelitev obsega in nacina samoocenjevanja.

Pogosto zastavljeno vprasanje je, ali mora samoocenjevanje zajeti celotno organizacijo ali pa ga lahko izvedejo
posamezni deli, kot so enote ali oddelki. Posamezni deli lahko izvedejo samoocenjevanje, ¢e pa hocejo, da bo
ocena vseh meril in podmeril smiselna, morajo biti dovolj samostojni, da se lahko pristevajo med vecinoma sa-
mostojne organizacije z ustreznim poslanstvom in pomembno odgovornostjo za procese v zvezi s Cloveskimi
viri in financami. V taksnih primerih bi bilo treba oceniti ustrezne odnose dobavitelj/odjemalec, pa tudi odnose

med izbrano organizacijsko enoto in preostalim delom organizacije.

Priporo¢amo, da vodstvo pri odlocitvi izbere tudi oce-
njevalno lestvico, ki jo bo uporabilo. Na voljo sta dva
nacina ocenjevanja. Organizacija naj pri izbiri nacina
uposteva cCas, ki je na voljo za toCkovanje, ter raven
izkusenj in zrelosti.

Zelo pomemben ukrep, ki ga mora v tej fazi spreje-
ti vodstvo, je imenovanje projektnega vodje za pro-
ces samoocenjevanja. Naloge, ki jih navadno opravlja
projektni vodja, zajemajo:

» podrobno nacrtovanje projekta, skupaj s proce-
som komuniciranja;

» komuniciranje in posvetovanje glede projekta z

vsemi delezniki;

organiziranje usposabljanja samoocenjevalne skupine;

zbiranje podporne dokumentacije in dokazov;

dejavno sodelovanje v samoocenjevalni skupini;

omogocanje procesa doseganja soglasja;

urejanje porocila o samoocenjevanju;

zagotavljanje podpore vodstvu pri prednostnem

razvrsCanju in pripravi akcijskega nacrta.

L

v v v v v Vv

Zahteve glede kompetenc projektnega vodje so viso-
ke. Dobro mora namreC poznati lastno organizacijo
in model CAF ter imeti znanje o tem, kako organizirati
proces samoocenjevanja. Imenovanje pravega pro-
jektnega vodje, ki ima ustrezno znanje in uziva zau-
panje visjega vodstva ter zaposlenih, je ena klju¢nih
vodstvenih odlocitev, ki lahko vplivajo na kakovost in
izid samoocenjevanja.

Za nekatere organizacije so izrazi in primeri, ki jih
uporablja model CAF, neznani in prevec¢ oddaljeni od
vsakdanje prakse, da bi jih neposredno uporabljali. Ce
to pri seznanitvi z modelom ni zgodaj razreSeno, je
lahko pozneje ovira pri procesu samoocenjevanja. V
taksnih primerih se lahko izvede usposabljanje, opisa-
no v nadaljevanju, ali pa model »prilagodi« izrazju, ki
se uporablja v organizaciji. Preden zac¢nete izvajati to
dejavnost, je dobro preveriti, ali jo je kakSna organiza-
cija, podobna vasi, ze izvedla.




IZKUSNJE UPORABNIKOV

Pomen komuniciranja za pri-
padnost je pri zaposlenih na
splo$no podcenjen
Pomembna ugotovitev razi-
skav uporabnikov modela CAF
je, da uporabniki med proce-
som na sploSno niso pripiso-
vali dovolj velikega pomena
komuniciranju z zaposlenimi.
Nova spoznanja kazejo, da je
ena najvedjih mogocih koristi
modela CAF dvig ravni zave-
danja in komuniciranja v or-
ganizaciji. Vendar je to mogo-
¢e uresniciti samo, ¢e vodstvo
in judje, odgovorni za samo-
ocenjevanje po modelu CAF,
zelo zgodaj zacnejo dejavno
komunicirati o namenu in
koristih samoocenjevanja ter
vanj vkljuCevati zaposlene in
srednje vodilne delavce v or-
ganizaciji.

Zelo pomembna dejavnost nacrtovanja po opredelitvi projektnega naci-
na dela je priprava nacrta komuniciranja.

Ta nacrt zajema obvescanje vseh deleznikov s posebnim poudarkom na
srednjih vodilnih delavcih in zaposlenih v organizaciji.

Komuniciranje je osrednje podrocje pri vseh projektih upravljanja, zlasti
kadar organizacija izvaja samoocenjevanje. Ce obves¢anje glede name-
na in dejavnosti samoocenjevanja ni jasno ali ustrezno, je verjetno, da
bo prizadevanje za samoocenjevanje razumljeno kot »$e en projekt vec«
ali »neka vaja vodstva«. Ob morebitni nenaklonjenosti srednjih vodilnih
delavcev ali drugih zaposlenih polni zavezanosti ali vkljucenosti je resno
tveganje, da se omenjena predvidevanja uresnicijo.

Pomemben rezultat zgodnjega komuniciranja je zanimanje nekaterinh
zaposlenih in vodilnih za neposredno vkljuc¢evanje v samoocenjevalno
skupino. Idealno je, ¢e vkljuCevanje dosezemo z osebno motivacijo.

Motivacija naj bi bila temeljna prvina, ki povezuje zaposlene s celotnim
procesom samoocenjevanja. Zaposleni naj bi imeli popolnoma jasno
staliSCe glede namena samoocenjevalnega postopka CAF, torej izboljSe-
vanja sploSnega delovanja organizacije. Politika komuniciranja o samo-
ocenjevalnem postopku CAF bi morala biti osredotocena na to, da so na
koncu vsi delezniki, zaposleni in drzavljani/odjemalci, zmagovalci.

Jasno in razumljivo komuniciranje z vsemi delezniki med projektom je
kljucno za zagotovitev uspeSnega postopka in nadaljnjega spremljanja
dejavnosti. Projektni vodja se mora skupaj z najvisjim vodstvom organi-
zacije osredotociti na naslednje:

kaj lahko samoocenjevanje spremeni;

zakaj je samoocenjevanje prednostna naloga;

kako je povezano s strateSkim nacrtovanjem organizacije;

kako je povezano (na primer kot prvi korak) s splosnim prizadevanjem
za izboljSevanje delovanja organizacije, na primer z izvajanjem inova-
tivhega programa prenove delovanja.

v v v Vv

Nacrt komuniciranja naj bo razdeljen in naj uposteva te prvine: ciljna sku-
pina, sporocilo, medij, posiljatelj, pogostnost in orodja.
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2. faza: proces samoocenjevanja

3. korak — sestavite eno ali ve¢ samoocenjevalnih skupin

Samoocenjevalna skupina naj kar najbolj povzema celotno organizacijo. Navadno so vanjo vklju¢eni zaposleni
iz razlicnih sektorjev, z razli¢nimi funkcijami in izkuSnjami ter z razli¢nih ravni znotraj organizacije. Cilj je obliko-
vati uc€inkovito skupino, ki lahko obenem ponudi najbolj toc¢no in podrobno notranjo sliko organizacije.

Izku$nje uporabnikov modela CAF kazejo, da je v sku-
pinah po pet do dvajset udelezencev. Vendar se za
zagotovitev uspednega in sorazmerno neformalnega
nacina delovanja na splosno daje prednost skupinam
s priblizno desetimi udelezenci.

Ce je organizacija zelo velika in razvejana, bi bilo mo-
goce primerno sestaviti ve€ samoocenjevalnih skupin.
Pri tem je kljunega pomena, da je v zasnovi projek-
ta upostevano, kako in kdaj bo ustrezno usklajevanje
(koordinacija) skupin.

Udelezence se izbere na podlagi poznavanja organi-
zacije ter osebnih vesc¢in (npr. analiti¢nih in komuni-
kacijskih ves¢in) in ne le na podlagi strokovnih znanj.
Lahko se vkljucijo prostovoljno, vendar pa sta za ka-
kovost, raznolikost in verodostojnost samoocenjeval-
ne skupine odgovorna projektni vodja in vodstvo.

Projektni vodja skupine je lahko tudi predsedujodi,
saj to prispeva k strnjenemu poteku projekta, ven-

dar je treba paziti, da ne pride do nasprotja interesov.
Pomembno je, da predsedujocemu zaupajo vsi Cla-
ni skupine, tako da lahko vodi razprave na posten in
ucinkovit nacin ter da ima vsakdo moznost prispeva-
ti k procesu. PredsedujoCega lahko imenuje skupina
sama. Bistvenega pomena so ucinkovita administra-
tivha podpora za pomoc¢ predsedujoc¢emu in organi-
zacijo sestankov, dobri prostori in oprema za sestanke
ter podpora informacijske in telekomunikacijske teh-
nologije.

Pogosto vprasanje je, ali naj bo v samoocenjevalno
skupino vklju¢eno visje vodstvo. Odgovor na to je od-
visen od kulture in tradicije organizacije. Ce je vodstvo
vkljuceno, lahko nudi dodatne informacije, in poveca-
la se bo verjetnost, da bo tudi prevzelo odgovornost
za izvajanje dolocenih ukrepov za izboljSanje. S tem
se poveca raznolikost/zastopanost skupine. Ce kultu-
ra organizacije tega ne podpira in ima eden ali ve¢
¢lanov skupine obcutek nemodi, je lahko kakovost sa-
moocenjevanja ogrozena.
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4. korak: organizirajte usposabljanje

Obvescanje in usposabljanje vodstva

Koristno je, ¢e se najvisje vodstvo, srednje vodstvo in drugi delezniki prostovoljno vklju€ujejo v usposabljanje
za samoocenjevanje, s ¢imer razsirijo splosno znanje in razumevanje nacel TQM, zlasti samoocenjevanja po

modelu CAF.

Obveséanje in usposabljanje samoocenjevalne skupine

Skupini se predstavi samoocenjevalni model CAF ter
razlozijo cilji in narava procesa samoocenjevanja.
Ce je bil projektni vodja usposobljen pred to fazo, je
zelo primerno, da ima pri usposabljanju vodilno vlo-
go. Poleg teoreti¢nih razlag naj bodo v usposabljanje
vklju€ene tudi prakticne vaje za Sirjenje obzorja ude-
lezencev glede nacel celovite kakovosti, pa tudi gle-
de izkuSenj pri doseganju soglasja, ker vecina ¢lanov
morda ni seznanjena s temi naceli in vedenjem.
Center za vire CAF (EIPA CAF Resource Centre) vsako
leto organizira ustrezno usposabljanje, na ministrstvu,
pristojnem za javno upravo, pa v Sloveniji usposablja-
nje izvaja Upravna akademija.

Za uspesno ocenitev organizacije mora biti skupini na
voljo seznam vseh ustreznih dokumentov in informa-
cij, ki ga priskrbi projektni vodja. Skupaj lahko ocenijo
eno podmerilo od meril za dejavnike in eno od meril

za rezultate. To bo skupini omogocilo boljse razume-
vanje, kako deluje samoocenjevanje po modelu CAF.

Dosezeno mora biti soglasje o tem, kako ovrednotiti
dokaze o prednostih in podrocjih za izboljSevanje ter
kako tockovati.

Ce zelimo pozneje med fazo doseganja soglasja
prihraniti ¢as, je pomembno tudi oblikovanje skupne
predstave o kljucnih deleznikih organizacije — tistih, ki
jih bodo njene dejavnosti najbolj zanimale: strankah/
odjemalcih, politikih, dobaviteljih, partnerjih, vodstve-
nih delavcih in zaposlenih. Jasno morajo biti oprede-
ljeni tudi najpomembnejse storitve in proizvodi, ki jih
ti delezniki zagotavljajo ali prejemajo, ter kljucni pro-
cesi za njihovo zagotavljanje.




Lotite se posameznih ocenjevanj

Od vsakega ¢lana samoocenjevalne skupine se prica-
kuje, da poda to€no oceno organizacije glede na vsa-
ko podmerilo, pri Cemer uporabi ustrezne dokumente
in informacije, ki jih zagotovi projektni vodja. Ta ocena
temelji na njegovem znanju in izkusnjah, ki izhajajo
iz dela v organizaciji. Vsak ¢lan zapis$e kljucne bese-
de za dokaze o prednostih in podrodjih za izboljSanje.
Priporocljivo je, da se podrocja za izboljSanje ¢im na-
tan¢neje oznacijo, kar olajsa dolocitev predlogov za
poznejSe ukrepanje.

Kako toc¢kovati

Model CAF omogoca dva nac¢ina toc¢kovanja: enostav-
ni pristop in podrobni pristop. Oba sistema tockovanja
starazlozenav Ill. poglavju. Uporabo enostavnega sis-

Kako doseci soglasje v skupini

Po izvedenih posamicnih ocenjevanjih se skupina ¢im
prej sestane in uskladi glede prednosti, podrocij za
izboljSanje in ocen po posameznih podmerilin. Pro-
ces dialoga in razprave je v resnici bistveni del ucenja
doseganja soglasja, saj je zelo pomembno razumeti,
zakaj obstajajo razlike glede prednosti in podrocij za
izboljSanje ter razlike v tockovanju.

Doseganje soglasja

Kako dosezemo soglasje? V procesu doseganja so-
glasja lahko uporabimo to stiristopenjsko metodo:

1. vsak posameznik predlozi vse dokaze o ugotovlje-
nih prednostih in podrocjih za izboljSanje za vsako
podmerilo posebej;

2. soglasje glede prednosti in podrocij za izboljSanje
se navadno doseze potem, ko se preucijo vsi do-
datni dokazi ali informacije;

3. predstavitev obsega posameznih toCk za posame-
zno podmerilo;

4. doseganje soglasja glede koncnega tockovanja.

Dobra priprava sestanka, ki je naloga predsedujocega
(npr. zbiranje pomembnih informacij, uskladitev posa-
meznih ocen), lahko omogoci njegov nemoten potek
in pomemben prihranek casa.

Nato naj ¢lan pregleda svoje ugotovitve in tockuje
vsako podmerilo posebej v skladu z izbrano ocenje-
valno lestvico.

Predsedujoci mora biti med posameznimi ocenjevaniji
na voljo za odgovore na vpra$anja ¢lanov samooce-
njevalne skupine. Med pripravami na usklajevalni se-
stanek lahko tudi uskladi ugotovitve ¢lanov.

tema tockovanja predlagamo, ¢e organizacija ni sez-
nanjena s samoocenjevanjem oziroma nima izkusen;
s tehnikami celovitega obvladovanja kakovosti.

Skupina za samoocenjevanje lahko doloci zaporedje
ocenjevanja vseh devetih meril. Ni nujno, da je to v
strogem Stevilcnem zaporedju.

Predsedujoci je odgovoren za vodenje tega procesa
in ima klju¢no vlogo v njem ter pri doseganju soglas-
ja skupine. V vseh primerih mora razprava temeljiti na
jasnih dokazih o opravljenih dejavnostih in doseze-
nih rezultatin. V model CAF je vkljucen seznam po-
membnejsih primerov, ki pomagajo pri prepoznavanju
ustreznih dokazov. Ta seznam ni popoln in niti ni nuj-
no, da ustreza vsem mogocim primerom, ustreza naj
le tistim, ki so pomembni za organizacijo.

Skupina lahko poisce kakrsne koli dodatne primere, ki
SO PO njenem mnenju pomembni za organizacijo.
Primeri so namenjeni podrobnejSemu pojasnjevanju
vsebine podmeril in:

» ugotavljanju, kako se izpolnjujejo zahteve, izrazene
v podmerilu;

» lazjemu prepoznavanju dokazov;

» prikazu dobre prakse na dolo¢enem podrocju.



IZKUSNJE UPORABNIKOV

Dodana vrednost razprav

Vecina uporabnikov je doseg-
la soglasje po razpravah. Sama
razprava pogosto velja za res-
ni¢cno dodano vrednost sa-
moocenjevanju: ko je soglasje
dosezeno, je koncni rezultat
ve¢ kot samo vsota mnenj.
Kaze skupno vizijo reprezen-
tativne skupine in na ta nacin
popravlja ter presega subjek-
tivna mnenja posameznikov.
Pojasnjevanje dokazov in iz-
razanje razlogov za razlicne
poglede na prednosti in sla-
bosti sta pogosto pomemb-
nejsa kot podeljene tocke.

Trajanje samoocenjevanja

Ce na podlagi razli¢nih raziskav primerjamo dejansko stanje z zelenim,
se zdi, da sta dva ali trije dnevi premalo za izvedbo zanesljivega samo-
ocenjevanja, medtem ko je deset dni ali ve¢ predolgo obdobje.” Tezko je
predlagati idealen urnik za samoocenjevanje po modelu CAF, ker je pre-
vec spremenljivk, kot so cilji vodstva, Cas, sredstva ter strokovno znanje
in izkusnje, ki so na voljo, razpolozljivost podatkov, ¢as deleznikov in po-
liticni pritiski. V vecini organizacij postopek traja do pet dni. To vkljuCuje
posamicno ocenjevanje in usklajevalne sestanke.

Velika vecina organizacij je celoten proces samoocenjevanja po modelu
CAF koncala v treh mesecih, vklju¢no s pripravami, samoocenjevanjem,
izdelavo porocila o samooceni z ugotovitvami in pripravo nacrta ukrepov.

Trije meseci se zdijo idealno ¢asovno obdobje, da ostanemo osredoto-
¢eni. Ce se ¢as podaljsuje, se poveca tveganje za zmanj$anje motivacije
in zanimanja vseh deleznikov. Poleg tega se lahko stanje v ¢asu med za-
cetkom in koncem samoocenjevalnega procesa spremeni, tako da oce-
njevanje in tockovanje morda nista ve¢ toCna. To je zelo verjetno, ker je
izboljSevanje organizacije, ki uporablja model CAF, dinamicen proces ne-
nehnega izboljSevanja in je zatorej posodabljanje podatkov in informacij
del tega procesa.

Obicajno porocilo o samoocenjevanju vsebuje vsaj te elemente:

» prednosti in podrocja za izboljSanje za vsako merilo/podmerilo
(izpolnjeni obrazci — glej priloge), podprti z ustreznimi dokazi;

» tocke, utemeljene z uporabljeno ocenjevalno lestvico glede na zbrane
dokaze;

» predlogi za ukrepe izboljSanja.

Ce ho¢emo samoocenjevalno porocilo uporabiti kot temelj za ukrepe
izboljSanja, je odlocilnega pomena, da ga visje vodstvo uradno sprejme,
ga v idealnem primeru potrdi in odobri. Ce je proces komuniciranja dob-
ro deloval, s tem ne bi smelo biti tezav. Vodstvo mora znova potrditi tudi
SvOjo zavezanost izvajanju ukrepov izboljSanja. Na tej stopnji je tudi zelo
pomembno, da se glavni rezultati sporocijo zaposlenim v organizaciji in
drugim deleznikom, ki so sodelovali v procesu samoocenjevanja.

*|zkusnje v slovenskih organizacijah kazejo, da je za kakovostno izvedbo samoocenitve potrebnin
najmanj sedem do deset dni.
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3. faza: nacrt izboljsav/prednostno

razvrS€anje

7. korak — pripravite osnutek nacrta izboljsav

Za dosego namena uporabe modela CAF mora proces samoocenjevanja
obsegati vec kot le samoocenjevalno porocilo. Biti mora neposredna pod-
laga za pripravo porocila o ukrepih za izboljSanje delovanja organizacije.
Ta akcijski nacrt je eden od glavnih ciljev samoocenjevanja po modelu
CAF, pa tudi nacin vnasanja izredno pomembnih informacij v sistem stra-
teSkega nacrtovanja programov organizacije. Na njegovi podlagi je treba
izdelati integrirani nacrt za posodobitev delovanja organizacije v celoti.

Za nacrt izboljsav je temeljno, da:

» je integrirano, premisljeno nacrtovanje dejavnosti za celoten razpon
funkcionalnosti in uCinkovitosti organizacije;

» nastane kot rezultat porocila 0 samoocenjevanju z vidika zaposlenih
v organizaciji; torej temelji na dokazih in podatkih, ki jih je predlozila
organizacija sama;

» gradina prednostih, obravnava slabosti organizacije in se na vsako od
njih odziva z ustreznimi ukrepi za izboljSanje.

Prednostna razvrstitev podrocij za izboljSanje

Pri pripravi nacrta za izboljSanje se lahko vodstvo odloli za uporabo
natancno izdelanega pristopa z vprasanjema:

» Kje zelimo biti Cez dve leti, Ce upoStevamo splosno vizijo in strategijo
organizacije?

» Katere ukrepe moramo sprejeti, da bomo te cilje dosegli (opredelitev
strategije/naloge)?

IZKUSNJE UPORABNIKOV CAF

Pomanjkanje meritev

Med prvo uporabo modela
CAF so stevilne organizacije
naletele na tezave. Pomanj-
kanje meritev je bilo ocitno
glavna tezava v Stevilnih jav-
nih organizacijah, ki so prvi¢
opravljale samoocenjevanje,
zato je bil prvi ukrep izboljsa-
nja pogosto vzpostavitev sis-
temov merjenja.

Priporoceni proces za izdelavo naérta za izboljSanje

Samoocenjevalna skupina:

njem strateskih ciljev organizacije;

Zunanje prepoznavnosti);

» uskladi predlog nacrta izboljSav z vodstvom in
» usklajen predlog izboljsav izroCi vodstvu v potrditev

» iz porocila o samoocenjevanju izbere predloge za izboljSanje in jih razporedi po skupnih temah;
» analizira podroc¢ja za izboljSanje in dane predloge, nato pa oblikuje ukrepe za izboljSanje z uposteva-

» doloci prednostne ukrepe za izboljSanje ob uporabi dogovorjenih meril, tako da se lahko izracuna
njinov vpliv (nizek, srednji, visok) na podrogjih za izboljsanje, na primer:
- strateski pomen ukrepa (kombinacija vpliva na deleznike, vpliva na rezultate organizacij, notranje/

- tezavnost izvajanja ukrepov (preucitev resnosti tezave, potrebna sredstva in hitrost izvedbe);
» doloci skrbnistvo za vsak ukrep, izdela ¢asovni nacrt in doloCi datume ter potrebne vire;

Koristno je povezati ukrepe za izboljsanje, ki se izvajajo, z zgradbo modela CAF, da se ohrani jasen pregled.



IZKUSNJE UPORABNIKOV

Clani samoocenjevalnih
skupin

Clani samoocenjevalnih sku-
pin so, poleg obic¢ajnega vsak-
danjega dela, v proces vlozili
veliko energije. Ob zacetku
dela v samoocenjevalni skupi-
ni so pogosto nezaupljivi gle-
de koristnosti naloge, vkljuce-
nosti vodstva, tveganja zaradi
odkritosti, poStenosti in Se bi
lahko nastevali vzroke. Cez ¢as,
ko vidijo, da njihovo delo jem-
ljejo resno, postanejo bolj mo-
tivirani in celo navduseni, na
koncu pa v celoti ponotranjijo
rezultate. Lahko celo postane-
jo najbolj navduseni kandidati
za skupine za izboljSanje, zato
jih je treba obravnavati v skla-
du s to vlogo.

Eden od nacinov prednostnega razvrs€anja je zdruzitev ravni tockovanja
za merilo ali podmerilo, ki daje vpogled v delovanje organizacije na vseh
podrocjih, in kljucnih strateskih ciljev.

PRIPOROCILA

Ceprav je znano, da je samoocenjevanje po modelu CAF $ele zace-
tek dolgorocne strategije za izboljSanje, pa ocenjevanje neizogibno
poudari nekaj podrocij, ki se jih je mogoce hitro in preprosto lotiti.
Ukrepanje na teh podrocdjih bo pripomoglo k verodostojnosti progra-
ma za izboljSanje ter pomenilo takojsnjo povrnitev vlaganja v ¢as in
usposabljanje, pa tudi zagotovilo spodbudo za nadaljevanje — uspeh
namrec prinasa nov uspeh.

V dejavnosti za izboljSanje je priporocljivo vkljuciti zaposlene, ki so
izvedli samoocenjevanje. To navadno pomeni osebno priznanje, ki
poveca njihovo zaupanje in delovno zavzetost. Lahko postanejo tudi
predstavniki oziroma ambasadorji nadaljnjih pobud za izboljsanje.

V najboljSem primeru je akcijski nacrt, ki izhaja iz samoocenjevanja, vgra-
jen v proces strateSkega nacrtovanja organizacije in postane del njenega
celovitega upravljanja.

Kot smo ze omenili, je komunikacija eden od klju¢nih dejavnikov uspeha
samoocenjevanja in izboljSav, ki sledijo. S komuniciranjem se prek pri-
mernih medijev pravoCasno zagotavljajo ustrezne informacije ustreznim
ciljnim skupinam ne le pred in med samoocenjevanjem, ampak tudi po
njem.

Vsaka posamezna organizacija se mora odlociti, ali bo zaposlenim razkri-
la porocilo o samoocenjevanju ali ne, je pa to dobra praksa obves$canja
vseh zaposlenih o rezultatin sasmoocenjevanja. Pri tem so misljene ugo-
tovitve samoocenjevanja na podrocjih, kjer so ukrepi najbolj potrebni in
so nacrtovane izboljSave. Drugace se lahko zgodi, da bo priloznost za
ustvarjanje ustrezne podlage za spremembe in izboljSave izgubljena.

V vsakem sporocilu o rezultatih je priporocljivo poudariti tudi dobre strani
organizacije in nacine nadaljnjih izbolj$av. Stevilne organizacije namre¢
jemljejo svoje prednosti kot samoumevne in v€asih pozabijo ali pa se
sploh ne zavedajo, kako pomembno je proslaviti uspeh.
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9. korak — izvajajte nacrt izboljsav

Kot je bilo opisano v sedmem koraku, je zelo pomembno oblikovanje akcijskega nacrta izboljsav, v katerem so

navedene prednostne naloge.

Ze uresni¢ene dobre prakse in vzpostavljena vodstve-
na orodja lahko povezemo z razli¢nimi merili modela.

Izvajanje ukrepov za izboljSanje mora temeljiti na pri-
mernem in doslednem pristopu, postopku spremlja-
nja in vrednotenja izvajanja, jasno pa morajo biti dolo-
¢eni tudi roki in pricakovani rezultati. Dolociti je treba
odgovorno osebo za posamezen ukrep (»skrbnika«)
ter pripraviti nadomestne scenarije za bolj zapletene
ukrepe.

Vsak sistem vodenja kakovosti mora temeljiti na
rednem spremljanju izvajanja in ocenjevanja ne-
posrednih rezultatov in uc€inkov. Z ustreznim spre-
mljanjem je mogoce nacrte prilagajati med samim
izvajanjem in naknadno ovrednotiti neposredne re-
zultate in ucinke, s Cimer se preverjajo dosezki in
splosni vpliv. Da bi lahko uvedli izboljSave, je treba

najprej dolociti nacin merjenja delovanja (kazalniki
ucinkovitosti, merila uspesnosti itn.). Organizacije bi
za obvladovanje ukrepov izboljSav lahko uporabljale
tako imenovani krog PDCA (nacrtuj, izvedi, preveri,
ukrepaj). Da bi imele kar najvec koristi od uvedenih
izboljSav, bi morale biti vkljucene v obicajne procese
organizacij.

Na podlagi samoocenjevanja po modelu CAF vse vec
drzav organizira sheme priznavanja dosezkov (prizna-
nja, pohvale, nagrade). Samoocenjevanje po modelu
CAF lahko vodi tudi do priznavanja ravni odlicnosti po
modelu EFQM® (www.efgm.orqg).

Izvedba akcijskin nacrtov po modelu CAF omogoca
trajno uporabo vodstvenih orodij, kot so uravnotezeni
sistem kazalnikov, raziskave zadovoljstva odjemalcev in
zaposlenih, sistemi upravljanja delovanja in podobno.

10. korak — naértujte naslednje samoocenjevanje

Upravljanje akcijskega nacrta s pomocjo kroga PDCA pomeni nov nacin ocenjevanja po modelu CAF.

Ko je nacrt za izboljSanje izdelan in se zacnejo uvajati
spremembe, je zelo pomembno, da se prepricamo, ali
imajo spremembe pozitiven ucinek in ali ne vplivajo
Skodljivo na podrocja, kjer je organizacija prej delo-
vala dobro.

Nekatere organizacije so redno samoocenjevanje
vnesle v proces poslovnega nacrtovanja — njihova
ocenjevanja so Casovno zasnovana tako, da dajejo
podatke za letno dolocanje ciljev in nacrtovanje fi-
nancnih virov.



http://www.efqm.org

/agotavljanje zunanje
(eksterne) povratne
informacije — CAF EP|

Organizacije javnega sektorja, ki so izvedle samoocenjevanje po modelu CAF, se lahko prijavijo za pridobitev
priznanja »uspesen uporabnik CAF« od Sest do dvanajst mesecev po izvedbi samoocenjevanja ter pripravi in
oddaji porocila o samoocenjevanju. Drzavne organizacije, ki skrbijo za izvajanje tega postopka v svoji drzavi,
lahko v soglasju z EIPO prilagodijo ta ¢asovni razpon svojim razmeram.”

Cilji postopka CAF EPI so:

» podpirati kakovostno uporabo modela CAF invpliv.  » spodbujati pregledovanje, ki ga opravijo stanovski

modela na organizacijo; kolegi, in primerjalno ucenje;

» ugotoviti, ali organizacija uvaja vrednote celovitega » nagraditi organizacije, ki so stopile na pot stalnega
obvladovanja kakovosti (TQM) kot rezultat uporabe izboljSevanja.
modela CAF;

» podpirati in obnavljati navdusenje za stalno iz-
boljSevanje v organizaciji;

Postopek temelji na treh stebrih.

Kakovost samoocenjevanja je podlaga za uspesne izboljsave v prihodnosti. V prvem stebru postopka CAF EPI
se analizira kakovost procesa samoocenjevanja.

V drugem stebru postopka CAF EPI se pregleda sprejete postopke nacrtovanja in proces, ki se uposteva pri
izvajanju ukrepov stalnega izboljSevanja CAF.

Eden od ciljev modela CAF je priblizati organizacije javnega sektorja osmim temeljnim nacelom odli¢nosti.
Vrednotenje se tako nanasa na stopnjo zrelosti, ki jo je dosegla organizacija kot rezultat samoocenjevanja in
procesa izboljSav.

*Posebni pogoji za organizacije javnega sektorja v Sloveniji so objavljeni na spletni strani
https://www.gov.si/zbirke/projekti-in-programi/uvajanje-sistemov-vodenja-kakovosti-v-organe-javne-uprave-model-caf/.



https://www.gov.si/zbirke/projekti-in-programi/uvajanje-sistemov-vodenja-kakovosti-v-organe-javne-uprave-model-caf/

Kvalificirani zunanji ocenjevalci analizirajo oddane dokumente prijavitelja, se z njim pogovarjajo o izvajanju sa-
moocene CAF in izvedejo obisk na kraju samem. Na temelju zbranih ugotovitev oblikujejo povratno informacijo
in pripravijo predlog za podelitev priznanja »uspesen uporabnik CAF«.

Glavne naloge zunanjih ocenjevalcev CAF so:

» analiza uporabe modela CAF in nacel odli¢nosti v
organizaciji;

» zagotavljanje povratnih informacij in predlogov v
zvezi z uporabo modela CAF;

» podpora in ozivitev navduSenja v organizaciji za
delo z modelom CAF.

Kandidati za zunanje ocenjevalce CAF EPI se mora-
jo udeleziti enotnega evropskega usposabljanja ali

usposabljanja na drzavni ravni.

Skupne smernice za izvajanje postopka zagotavljanja
zunanje povratne informacije CAF EPI so pripravili v
okviru mreze nacionalnih CAF koordinatorjev, na vo-
lio pa so na https://www.eipa.eu/portfolio/european-
-caf-resource-centre/. Te smernice zagotavljajo, da so

postopki ocenjevanja organizirani kakovostno in da
priznanje »uspesen uporabnik CAF« pomeni podoben
standard po vsej Evropski uniji.


https://www.eipa.eu/portfolio/european-caf-resource-centre/
https://www.eipa.eu/portfolio/european-caf-resource-centre/

|zrazje In opredelitev pojmov

Miselnost, s katero lahko resni¢no razumemo spre-
membe, ki jih prinasa digitalizacija, in jih prenesemo v
ustrezno delovanje. Klju¢ne sestavine te miselnosti so:
» kolektivna inteligenca je mocnejsa od posameznih
storitev;

napake razumemo kot priloznost za ucenje;

ne zahtevamo popolnosti ze ha samem zacetku;
v srediSCu so koristi za odjemalca;

sodelovalno ucenje z odjemalcem je del pristopa.
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Agilna miselnost je hkrati staliSCe in inovativen pristop
k reSevanju tezav, ki lahko spodbudi reforme javne
uprave v dobi digitalizacije. Ta miselnost je potrebna
tako na ravni vodstva kot na ravni zaposlenih.

Agilnost pomeni »sposobnost organizacije, da se
hitro odziva na spremembe s prilagajanjem zacetne
stabilne konfiguracije«. To organizaciji pomaga, da se
hitro, ucinkovito in stroskovno ugodno prilagaja na
trzne in okoljske spremembe. To sposobnost je mo-
goce doseci z inovativnimi metodami, kot so scrum,
kanban, lean, ustvarjalno razmisljanje, pa tudi s pod-
poro »agilnega nacina razmisljanja« na ravni vodstva
in zaposlenih s prilagojenim usposabljanjem.

Dokument, ki sluzi kot nacrt nalog, dodelitve odgo-
vornosti, ciljev pri izvedbi projekta (npr. konéni cilji/
datumi) in potrebnih virov (npr. ure, denar).

Drzavljani od javne uprave v Casu digitalizacije veliko
pricakujejo. Zelijo storitve, ki so ves &as na voljo, so
hitre in ustrezajo potrebam posameznih drzavljanov.
Celovita avtomatizacija procesov v javni upravi je ne-
pogresljiv pogoj za izpolnjevanje pricakovanj drzavlja-
nov, prinranek Casa ter skrajSanje postopkov. Poleg
tega je avtomatizacija nujna za napredek digitalizacije.
Avtomatizacija v javhem sektorju se tako posveca
vprasanju, katere naloge in storitve lahko izvajamo
samodejno, brez ¢loveskega poseganja (npr. obdela-
va podatkov, samodejna oziroma avtomatska prijava).

Na odjemalca osredotocena upravljavska miselnost,
ki skusa s pomocjo analiticnih orodij in timskega dela
z vklju€evanjem vseh zaposlenih stalno izboljSevati
poslovne procese.

Celovito upravljanje kakovosti (TQM) je upravljavska
miselnost, ki vklju¢uje celotno organizacijo (osrednje
procese, procese upravljanja in podpore) pri prevze-
manju odgovornosti in zagotavljanju kakovosti proi-
zvodov/storitev in procesov s stalnim prizadevanjem
za izboljSanje ucinkovitosti procesov na vsaki stopnji.
TQM mora obravnavati vec€ino razseznosti organiza-
cije z uporabo celostnega upravljanja za zadovolje-
vanje potreb ali zahtev kupcev; ta pristop vkljucuje
deleznike. Koncept TQM se je pojavil v 80. letih prej-
$njega stoletja; celovito upravljanje kakovosti (TQM),
upravljanje kakovosti (QM) ali TQ (celovita kakovost)
pripadajo istemu konceptu, Ceprav nekateri avtor;ji
med njimi opazajo nekaj razlik.

Opis zelenih okolis¢in in rezultatov ali ucinkov, kot so

doloceni v poslanstvu organizacije. To so lahko:

» strateski cilji — Splosni cilji za srednje- in dolgo-
rocno obdobje, ki kazejo zazeleno sploSno smer
organizacije; opisujejo koncne rezultate ali ucinke,
ki jih organizacija zeli doseci;

» izvedbeni cilji — Konkretno doloceni strateski cilji,
na primer na ravni enote; izvedbeni cilj je mogocle
takoj preoblikovati v skupek dejavnosti in nalog.

Cilji, ki dolocajo, kaj zeli neka organizacija doseci. Cilji

»SMART« so:

» posebni (Specific) — natan¢no dolocite, kaj mislite
dosedi;

» merljivi (Measurable) — koli¢insko opredeljeni;

» dosegljivi (Achievable) — vprasamo se, ali je cil]
prevec visokolete¢ oziroma ali je del poslanstva;



» realni (Realistic) — ali so na voljo potrebna sredstva;
» casovno doloceni (Timed) — umesceni v obvladljiv
¢asovni okvir.

Sedemnajst ciljev trajnostnega razvoja: politicni ci-
lji Zdruzenih narodov (ZN), katerih cilj je zagotavljati
trajnosten gospodarski, druzbeni in okoljski razvoj.
Kljucni vidiki ciljev so med drugim pospesevanje go-
spodarske rasti, zmanjSevanje razlik v Zivljenjskem
standardu, ustvarjanje enakih moznosti in trajnostno
upravljanje naravnih virov, ki zagotavljajo ohranjanje
in odpornost ekosistemov.

Delezniki so vsi, ki imajo ali bi lahko imeli financni ali
nefinancni interes pri organizaciji in njenih dejavno-
stih. Notranje in zunanje deleznike lahko razporedimo
v §tiri glavne skupine: politicne organe, drzavljane/
odjemalce, zaposlene v organizaciji in partnerje. Pri-
meri deleznikov: odlo¢evalci v politiki, drzavljani/od-
jemalci, zaposleni, druzba, nadzorne agencije, mediji,
partnerji. Delezniki so tudi vladne organizacije.

Grafi¢ni prikaz niza dejanj, ki se dogajajo znotraj procesa.

Tehni¢ni opis digitalizacije je proces pretvarjanja ana-
lognih informacij v digitalne in racunalnisko berljive
podatke. Digitalizacija zaradi hitrega razvoja racunal-
niske tehnologije, spleta in druzbenih medijev spremi-
nja druzbo, gospodarstvo in izvajanje javnih storitev na
mnogih podroc¢jih. Organizacije javnega sektorja mo-
rajo zaposlene pripraviti na to, da z izkoris§€anjem modi
digitalizacije reSujejo nastale tezave ali pois€ejo nove
in uCinkovitejSe nacine izvajanja storitev. Ukrepi na tem
podrocju so lahko opredelitev strategije digitalizacije,
usposabljanje, smernice za varstvo podatkov, imeno-
vanje pooblas¢encev za varstvo podatkov itn.

Digitalne kompetence pomenijo zanesljivo in kriticno
uporabo celotnega razpona digitalnih tehnologij za

obvescanje, komuniciranje in temeljno reSevanje tezav.
Digitalna preobrazba in inovacije se nanasajo na po-
stopek sprejemanja digitalnih orodij in metod v orga-
nizaciji, obi¢ajno tistih, ki digitalnega dejavnika niso
vkljucile v svoje temeljne dejavnosti ali niso Sle v ko-
rak s spremembami digitalnih tehnologij. Praksa digi-
talne preobrazbe v javnem sektorju mora upoStevati
tudi javni namen ter vklju€evati dodatne dejavnike la-
stniStva in hrambe javnih podatkov (zlasti identitete),
varnost podatkov in zasebnosti, dostopnost digitalnih
storitev za vse in javno digitalno pismenost.

Informacije, ki podpirajo izjavo ali dejstvo. Nacin dela,
temelje¢ na dokazih, je bistvenega pomena pri obli-
kovanju odlocitve, ugotovitve ali presoje.

Dostopnost javnih prostorov je klju¢na zahteva za
enakopraven dostop do javnih storitev in visoko ka-
kovost storitve. Dobro dostopne organizacije lahko
opredelimo po naslednjih vidikin: dostopnost z javhim
prevozom, dostop za invalide, delovni Cas in Cakal-
ne dobe, vse na enem mestu, uporaba razumljivega
jezika itn. Pomembna pri tem je tudi digitalna dosto-
pnost, na primer spletne strani brez ovir.

Druzbena odgovornost je zaveza organizacij zasebne-
ga in javnega sektorja, da prispevajo k trajnostnemu ra-
zvoju, sodelujejo z zaposlenimi in njihovimi druzinami,
lokalnimi skupnostmi in druzbo na splosno z name-
nom izboljSanja kakovosti Zivljenja. Namen je ustvarja-
nje koristi tako za organizacije kot tudi za SirSo druzbo.

Druzbena odgovornost organizacije je zaveza orga-
nizacij zasebnega in javnega sektorja, da prispevajo
k trajnostnemu razvoju, sodelujejo z zaposlenimi in
njihovimi druzinami, lokalnimi skupnostmi in druzbo
na sploSno z namenom izboljSanja kakovosti zivljenja.
Namen je ustvarjanje koristi tako za organizacije kot
tudi za SirSo druzbo.



Druzbeni mediji so spletna komunikacijska orodja za
ustvarjanje, deljenje in sprejemanje informacij. Njiho-
ve bistvene znacilnosti so:

vzajemno delovanje ljudi;

vsebine in profili, ki jih ustvarjajo uporabniki;
personalizacija in osebni uporabniski racuni;
vsecki, sledilci, komentarji in ocene;

upravljajo jih profitno usmerjene globalne druzbe.
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Najpomembnejsa druzbena spletna okolja, ki se upo-
rabljajo v organizacijah javhega sektorja, so Facebook,
Twitter, YouTube, Linkedin in Instagram. Vse organiza-
cije javnega sektorja bi morale upostevati komunika-
cijo z drzavljani, delezniki in odjemalci prek izbranih
kanalov druzbenih medijev ob upostevanju tvegan;j
zasebnosti podatkov in dolo¢b Splosne uredbe o
varstvu podatkov.

Izraz drzavljan/odjemalec se uporablja za poudarjanje
dvojnega odnosa med javno upravo in uporabniki jav-
nih storitev po eni strani ter vseh pripadnikov javnosti,
ki imajo kot drzavljani in davkoplacevalci interes glede
storitev in neposrednih rezultatov, po drugi strani.

Evropski sklad za upravljanje kakovosti

Elektronsko orodje je spletni pripomocek, s katerim
neko nalogo opravimo laze, hitreje in ucinkoviteje.

Etiko v javnih sluzbah lahko opredelimo kot splosne
lastnosti in norme, ki jih javni usluzbenci uporablja-
jo in upostevajo pri opravljanju nalog. Moralna narava
teh vrednot/norm, ki je lahko izrazena ali nedolocna
oziroma sovsebna (implicitna), se nanasa na pravilno,
napacno, dobro ali slabo ravnanje. Medtem ko so vred-
note moralna nacela, lahko norme dolocajo tudi, kaj je
zakonito in moralno pravilno v dolocenih okolis€inah.

E-ucenje se nanasa na vse oblike ucenja, pri katerih se
za predstavljanje in razdeljevanje (distribucijo) u¢nih
gradiv oziroma za podporo medosebni komunikaciji
uporabljajo elektronski ali digitalni mediji.

E-uprava je eden od vidikov digitalizacije — uporaba
informacijske in komunikacijske tehnologije (IKT) v
javnih upravah. V kombinaciji z organizacijskimi spre-

membami in novimi sposobnostmi pomaga izboljsati
javne sluzbe in demokratiCne procese ter krepi pod-
poro javnim politikam. E-uprava je dejavnik, s kate-
rim ustvarjamo boljSo in prijaznejso ter ucinkovitejso
upravo. Lahko pomaga izboljsati razvoj in uvedbo jav-
nih politik ter pomaga javnemu sektorju, da se spopa-
de z morebitnimi nasprotujocimi si zahtevami po tem,
da mora zagotoviti vec in boljSe storitve z manj viri.

GDPR je splo$na uredba o varstvu podatkov Evrop-
ske unije. Veljati je zacela leta 2018, namenjena pa je
posodobitvi zakonov, ki varujejo osebne podatke po-
sameznikov.

GDPR je novi evropski okvir za zakone o varstvu po-
datkov.

Informacija je zbirka podatkov, urejena tako, da tvori
sporocilo; gre za podatke, ki imajo smisel. Eden po-
gostih nacinov opredelitve informacije je, da jo opi-
Semo kot dejstva, ki smo jih pridobili ali jih izvedeli o
necem ali nekom.

To je proces pretvarjanja dobrih zamisli v nove stori-
tve, procese, orodja, sisteme in sodelovanje med ljud-
mi. Organizacija je inovativna, Ce neko nalogo opravi
na tak nacin, kot za to delovho mesto ni obicajno, ali
kadar odjemalcem ponudi novo storitev na drugacen
nacin, kot so na primer storitve prek svetovnega spleta.

Integriteta je nenehno ohranjanje osebnega siste-
ma vrednot in osebnih vzorov v besedah in deja-
njih. Javne institucije, ki Zelijo ohraniti neokrnjenost
svoje javhe podobe, morajo zagotoviti, da njihovi
zaposleni delujejo v dobri veri. Organizacije javhe-
ga sektorja zato pripravijo sploSne kodekse ravnanja
zaposlenih, ki uposStevajo smernice o ravnanju v po-
sebnih okolis€inah.

ISO (Mednarodna organizacija za standardizacijo)
je globalno omrezje, ki doloca, katere mednarodne
standarde je treba uporabljati pri delovanju, v vladi in
druzbi, jih razvija v partnerstvih v okviru sektorjev, ki
jih bodo uporabili, jih povzema s pomocdjo preglednih
postopkov, ki temeljijo na prispevkih strokovnjakov
iz razlicnih drzav, ter jih daje na voljo za uporabo po
vsem svetu.

Standardi ISO dolocajo zahteve za najsodobnejse
proizvode, storitve, postopke, materiale in sisteme



ter ustrezno ocenjevanje skladnosti, vodstvene in
organizacijske prakse.

Izraz pomeni smotrn potek dejanj, ki jih izvajajo vla-
dna telesa in uradniki pri reSevanju tezav ali zadev jav-
nega interesa. To vkljucuje ukrepanje ali neukrepanje
vlade, njene odlocitve ali odsotnost odlocitev in po-
meni izbiro med konkurencnimi moznostmi.

Javna politika se nanasa na sesStevek vsebinskih od-
locitev, ciljev in dejavnosti udelezencev v ustreznem
politicnem sistemu (npr. obcCine, drzavna in zvezna
raven, evropska raven).

Javna storitvena organizacija je vsaka organizacija ali in-
stitucija, storitvena organizacija ali sistem, ki ga politi¢no
vodi in nadzira izvoljena vlada (drzavna, zvezna, regio-
nalna ali lokalna). Vklju¢uje organizacije, ki se ukvarjajo
s snovanjem politike in uveljavljanjem zakonodaje, torej
z zadevami, ki se temeljno ne priStevajo med storitve.

Javno-zasebno partnerstvo je sodelovanje med vla-
dno sluzbo in zasebnim podjetjem, ki se lahko upo-
rabla za financiranje, oblikovanje in upravljanje
projektov, kot so javha prometna omrezja, parki in
kongresna srediS€a. Financiranje projekta s pomoc-
jo javno-zasebnega partnerstva lahko omogoci, da se
projekt prej konca ali da sploh postane mogoc.

Kakovost (v okviru javnega sektorja) pomeni izvajanje
javne storitve z nizom znacilnosti/lastnosti, ki traj-
nostno izpolnjujejo ali zadovoljujejo: specifikacije/
zahteve (zakon, zakonodaja, uredba), pri¢akovanja
drzavljanov/odjemalcev in vsa preostala pricakovanja
deleznikov (politi¢nih, financ¢nih, institucij, zaposle-
nih). Zasnova kakovosti se je v zadnjih desetletjih raz-
vijala. Nadzor kakovosti postavlja v sredis$¢e proizvod/
storitev, ki se nadzira na podlagi pisnih podrobnejsih
opredelitev oziroma specifikacij in poenotenj oziroma
standardizacij. Metode statisticnega nadzora kakovo-
sti (metode vzorcenja) se razvijajo od dvajsetih in tri-
desetih let 20. stoletja.

Kazalniki so koli¢inska merila, ki na pregleden nacin
zagotavljajo informacije o uspesnosti organizacije.

Kazalniki delovanja so Stevilna operativna merila, ki jih
javna uprava uporablja kot pomoc¢ pri spremljanju, ra-

zumevanju, predvidevanju in izboljSevanju delovanja
in uspesnosti organizacije. Za merjenje delovanja or-
ganizacije se uporabljajo Stevilni izrazi: ucinki, merila,
kazalniki in parametri. Zato je pomembno, da merimo
delovanje vsaj pri tistih procesih, pri katerih je bistve-
no, da dajo zelene rezultate.

Kljuéni kazalniki uspesnosti merijo najbolj temeljne vi-
dike in delovanje klju¢nih procesov, vkljucenih v 4. in
5. merilo CAF, ki najbolj verjetno vplivata na ucinkovi-
tost in uspesnost klju¢nih rezultatov delovanja.

Kibernetska varnost je varovanje sistemov, povezanih
po spletu, vklju¢no s strojno opremo, programsko
opremo in podatki, pred kibernetskimi napadi.
Varnost v racunalniskem okviru obsega kibernetsko
varnost in fizicno varnost — podjetja oboje uporablja-
jo za varstvo pred nepooblas¢enim dostopom do po-
datkov in drugih racunalniSko podprtih sistemov.

Prvi pogoj, ki mora biti izpolnjen za doseganje zastav-
llenega strateskega cilja. Poudarja tiste klju¢ne dejav-
nosti ali rezultate, pri katerih je zadovoljivo delovanje
bistveno za uspesno poslovanje organizacije.

Rezultati, ki jih dosega organizacija z vidika strategije
in naCrtovanja v povezavi s potrebami in zahtevami
razlicnih udelezenih strani (zunanji rezultati), in rezul-
tati organizacije v povezavi z upravljanjem ter izbolj-
$avami (notranji rezultati).

To so pravila, smernice ali standardi ravnanja za po-
sameznike, strokovne in druge skupine ali organi-
zacije. Kodeksi ravnanja se lahko nana$ajo tudi na
dolocene dejavnosti, na primer na presojo ali pri-
merjalno presojo, in se pogosto sklicujejo na eticne
standarde.

Kompetence pomenijo znanje, ves€ine in odnose, ki
jih posameznik uporablja v praksi na delovnem mestu.
Ce je sposoben uspe$no opraviti nalogo, se $teje, da
je dosegel doloceno stopnjo kompetentnosti.

To je stiristopenjski krog, ki ga moramo izvesti, da bi
dosegli nenehno izboljSevanje, kot opisuje William
Edwards Deming v svoji analizi in predlogu merjenja
poslovnih procesov:



nacrtuj (faza projekta),

izvedi (faza izvajanja),

preveri (faza nadzorovanja),

ukrepaj (faza ukrepanja, prilagajanja in popravljanja).
Poudarja, da se morajo programi izboljSav zale-
ti s skrbnim nacrtovanjem, nadaljevati z ucinkovitim
ukrepanjem, se preverjati in po potrebi prilagajati ter
razviti v skrbno nacrtovanje — vse to v neprekinjenem
krogu.
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Pri ustvarjanju inovacijam prijazne organizacijske kul-
ture ima klju¢no vlogo vodstvo. S spodbujanjem vza-
jemnega zaupanja in odprtosti so lahko instruktorji in
mentorji zgled zaposlenim. S takSno drzo vzbujajo za-
upanje v svojo vodilno vlogo ter poskrbijo za sledenje
poslanstvu in viziji ter strateSkim ciljem organizacije.

Inoviranju prijazno organizacijsko kulturo v javnem
sektorju opredeljujejo Stevilne vrednote, kot so: od-
govornost, dosledna usmerjenost k odjemalcem,
odprtost, dvom v obrabljene oziroma zastarele vzor-
ce delovanja, raznolikost, medsebojno spostovanje,
usmerjenost k dosezkom in Se marsikaj. V tem okvi-
ru lahko medorganizacijsko sodelovanje poda nove
obetavne moznosti in sprozi pomembne ucne pro-
cese. Pri ustvarjanju organizacijske kulture, odprte za
inoviranje, ima klju¢no vlogo vodstvo.

Oseba, ki je odgovorna za ustvarjanje, izboljSevanje in

uspesnost procesov, njihovo usklajevanje in poveza-

nost znotraj organizacije. Med njene naloge spadajo:

» razumevanje procesa: kako se uresniCuje v praksi?

» ciljna usmerjenost procesa: kako je umescen v
SirSo vizijo? Kateri so notranji in zunanji delezniki
in ali so njihova pricakovanja izpolnjena? Kako se
proces povezuje z drugimi procesi?

» O procesu je treba obvestiti tako notranje kot tudi
zunanje deleznike.

» Spremljanje, merjenje in primerjava procesa: koli-
ko je proces ucinkovit in uspesen?

» Porocanje o procesu: kaj natanko lahko izboljSa-
mo? Kje so slabosti in kako se jih lahko lotimo?

Z uporabo teh korakov lahko lastnik procesa stalno

izboljSuje proces.

Mentorstvo je oblika razvoja zaposlenih, v kateri zau-
panja vredna oseba — mentor — ponudi svoje znanje

drugi osebi (mentorirancu) z namenom usmerjanja,
spodbujanja in podpore. Cilj mentorstva je spodbu-
jati uCenje in razvoj zaposlenega ter mu pomagati pri
odkrivanju lastnin sposobnosti. Zasnova mentorstva
veCkrat zajema tudi podpiranje novih zaposlenih pri
iskanju lastne vloge, prepoznavanju pomembnih kon-
taktnih oseb in podobno, s ¢imer jim omogoci dober
zacetek v novem delovnem okolju.

Zanjo so znacilni dosledna usmerjenost k odjemal-
cem in ukrepi za zmanj$evanje stroskov. Cilj tako ime-
novanega vitkega upravljanja je oblikovati procesno
usmerjeno vodenje podjetja, ki je kar najbolj ucinkovi-
to in ima jasno opredeljene procese. Odgovornosti in
komunikacijski kanali morajo biti logicnho zasnovani,
pri ¢emer sta dva najpomembnejsa vidika nacina dela
pri vitkem upravljanju usmerjenost k odjemalcem in
zmanj$anje stroSkov. Ti osrednji tocki se lahko nana-
Sata na procese in strukture znotraj podjetja ali med
veC podjetji.

Podatki veljajo za surovino enaindvajsetega stoletja.
Podjetja, ki se ukvarjajo z mnozicnimi podatki, pa tudi
drzave priCakujejo nove impulze za gospodarsko rast
in javno vrednoto. Mnozi¢ne podatke opredeljuje-
jo tri osrednje lastnosti: obseg podatkov, raznolikost
podatkov in hitrost podatkov. Zaradi vse vecje digita-
lizacije skoraj vseh podrocij druzbe se koli¢ina razpo-
lozljivin podatkov povecuje. Analitika mnozi¢nih po-
datkov nudi razlicne vpoglede, na primer na podrocju
javne varnosti (»analiza mogocih politik«), storitev v
splosSnem interesu, izobrazevanju ter socialni politiki
in politiki inoviranja.

Mnozi¢no financiranje je praksa financiranja projekta
ali podjetja z zbiranjem denarja velike mnozice ljudi,
od katerih vsak prispeva razmeroma majhen znesek,
obicajno prek spleta.

MreZe ucCenja in sodelovanja so lahko notranje ozi-
roma zunanje pobude za povezovanje zaposlenih za
izmenjavo znanja in izkusenj ter najboljSih praks ali
ustvarjanje in konceptualizacijo inovacij glede storitev
oziroma izdelkowv.

Pri razvijanju k odjemalcu usmerjenih in na povpra-



Sevanju utemeljenih javnih storitev ima pomembno
mesto nacelo »vse na enem mestu«. To pomeni, da
lahko drzavljani dobijo informacije, zaprosijo za jav-
ne storitve in dobijo izdelek/storitev na enem mestu
Z eno samo vlogo. V tem pomenu je nacelo »vse na
enem mestu« sovraznik nacela birokracije, za katere-
ga so med drugim znacilne Stevilne razlicne naloge v
javnih upravah.

Nadaljnje spremljanje je po procesu samoocenjevanja
in uvajanju sprememb v organizaciji namenjeno mer-
jenju dosezenih ciljev v primerjavi z zastavljenimi cilji.
Rezultat analize je lahko dajanje novih pobud ter pri-
lagajanje strategije in nacrtovanja novim okolis¢inam.

Nadzor je pomembna naloga sistema upravljanja, ka-
terega osrednje prizadevanje je nacrtovanje, usmer-
janje in nadzor vseh organizacijskih podrocij. V pra-
ksi se podrocje nadzora deli na operativni in strateski
nadzor.

Cilj operativnega nadzora je vodenje proracuna in za-
gotavljanje ekonomske uspesnosti organizacije. Stra-
teski nadzor analizira politicni, pravni, demografski,
tehnicni, druzbeni, okoljski in druge okvire, tako da je
lahko javna organizacija prepric¢ana, da njeni proizvo-
di izpolnjujejo zahteve, in se je sposobna odzvati na
spremembe povprasevanja.

Nadpovprecno delovanje oziroma metode ali pristo-
pi, ki vodijo k izjemnim dosezkom. NajboljSa praksa
ni objektivno tocno dolocen pojem in v€asih naka-
zuje inovativno ali zanimivo poslovno prakso, ugo-
tovljeno s primerjalno presojo. Tako kot pri primer-
jalni presoji je ustrezneje govoriti o »dobri praksi« ali
»navdihujoci praksi«, saj nismo nikoli prepricani, da
ni kje Se boljse.

V javnem sektorju nasprotje interesov pomeni
nasprotje med javno dolznostjo in zasebnim intere-
som javnega usluzbenca, pri katerem bi lahko zaseb-
ni interes javhega usluzbenca neustrezno vplival na
opravljanje njegovih uradnih dolznosti (npr. dvojna
zaposlitev, morebitna pristranskost, sprejemanje da-
ril). Tudi kadar ni dokazov o nepravilnostih pri delo-
vanju, lahko nasprotje interesov ustvari videz nepra-
vilnosti, ki lahko spodkoplje zaupanje v sposobnost
pravilnega ravnanja posamezne osebe.

Neposredni rezultat proizvodnje ima lahko obliko bla-
ga ali storitev. Razlikujemo med vmesnimi in kon¢nimi
neposrednimi rezultati; prvi so proizvodi, ki si jih med-
sebojno dobavljajo oddelki znotraj organizacije, drugi
pa so neposredni rezultati, ki se dobavljajo osebi zunaj
organizacije.

Obravnava pritozb pomeni sistematicno obravnava-
nje pritozb odjemalcev. Cilja obravnave pritozb sta
optimizacija odnosov z drzavljani/odjemalci in zago-
tavljanje kakovosti.

Obvladovanje sprememb vkljuCuje tako ustvarjanje
potrebnih sprememb v organizaciji, ki navadno sle-
di prenovi in reformi, kot tudi obvladovanje dinamike
sprememb z organiziranjem, izvajanjem in podpira-
njem.

Za uspeSno obvladovanje sprememb potrebujemo
mocno vodstvo, pregledno komunikacijo in jasne
strukture. To pomeni kombinacijo razli¢nih instru-
mentov in nacinov dela za spodbujanje sprememob,
dolocanje in izvajanje ciljev sprememb, na primer vo-
denje projektov, inovacijski krogi, ambasadorji spre-
memb, primerjalna presoja in primerjalno ucenje,
pilotni projekti, spremljanje, porocanje in izvajanje
kroga PDCA.

Obvladovanje tveganj se nanaSa na ravnanje, s kate-
rim morebitna tveganja vnaprej prepoznamo, analizi-
ramo in izvedemo previdnostne ukrepe za zmanjsa-
nje/zajezitev tveganja.

Ocenjevanje delovanja moramo razumeti z vidika
upravljanja. Sistem upravljanja neke organizacije na-
vadno zajema ocenjevanje delovne uspesnosti posa-
meznega zaposlenega. Ta praksa pomaga spremljati
delovanje organizacije po posameznih sektorjih in na
sploSno z zdruzevanjem delovanja posameznika na
posameznih stopnjah upravljanja organizacije.

Najobicajnejsi nacin ocenjevanja je razgovor med
posameznim zaposlenim in njegovim neposredno
nadrejenim. Pri takem razgovoru se poleg ocenjeva-
nja uspesnosti ocenjujejo tudi drugi vidiki posame-
znikovega delovanja, vkljuc¢no s stopnjo poznavanja
dela in kompetencami, na podlagi ¢esar je mogoce



ugotoviti potrebe po izobrazevanju. Pri pristopu TQM
se na posameznih stopnjah uporablja krog PDCA, ki
temelji na stalnih izboljséavah: NACRTOVANJE dela
za prihajajo¢e leto, IZVEDBA dela, PREVERJANJE
dosezkov med razgovorom O oOcenjevanju uspes-
nosti ter UKREPANJE, Ce je potrebno, za naslednje
leto: cilji, sredstva in kompetence. Objektivhost pri
ocenjevanju uspesnosti lahko izboljSujemo na Stevil-
ne nacine:

» ocenjevanje navzgor, pri katerem vodstvene de-
lavce ocenjujejo zaposleni, ki so jim neposredno
podrejeni;

» 360-stopinjsko ocenjevanje, pri katerem vodstve-
ne delavce z razli¢nih vidikov ocenjujejo general-
ni direktorji, kolegi strokovnjaki, sodelavci in od-
jemalci.

Smer, v kateri grejo na primer informacije ali odlocitve
od nizje ravni v organizaciji na visjo raven. Nasprotna
smer je od zgoraj navzdol.

Smer, v kateri grejo informacije ali odlocCitve od vigje
ravni v organizaciji na nizjo raven. Nasprotna smer je
od spodaj navzgor.

Odgovornost je obveznost neke osebe, da odgovar-
ja za dejanja in naloge, ki so ji bile nalozene in jih je
sprejela, ter da poroca o uporabi in upravljanju virov.
Zaposleni, ki sprejmejo odgovornost, morajo odgo-
varjati na vprasanja in porocati o virih ter dejanjih, ki
potekajo pod njihovim nadzorom, tistim, ki so jim
dolzni porocati.

Odli¢na praksa pri upravljanju organizacije in dose-
ganju rezultatov, ki temeljijo na nizu osnovnih nacel
celovitega obvladovanja kakovosti, kakor je dolo-
¢eno v modelu EFQM. Sem spadajo: usmerjenost v
rezultate, osredotocenost na odjemalce, voditeljstvo
in stanovitnost namena, vodenje na podlagi proce-
sov in dejstev, razvoj in vkljuCenost zaposlenih, ne-
nehne izboljSave in inoviranje, razvijanje partnerstev,
ki prinasajo medsebojne koristi, in druzbena odgo-
vornost.

Upravljanje odpornosti obsega vse ukrepe, namenje-
ne izboljSanju odpornosti organizacijskega sistema za
njegovo krepitev pred zunanjimi vplivi. Zato je odpor-
nost sistemsko upiranje motnjam in nevarnim spre-

membam. Pri tem razlikujemo med proaktivho obliko
(agilnost) in reaktivho obliko (robustnost). Za odporne
organizacijske strukture je tako znacilna hitra in pro-
zna prilagodljivost na zunanje vplive.

Vse vrste podatkov, ki jih lahko vsakdo prosto uporab-
lja, znova uporablja in prerazporeja, pri Cemer se zah-
teva kvec¢jemu navedba prvotnega vira. Poleg pravne
odprtosti sta za odprte podatke potrebna tudi tehnic-
na odprtost in masovna dostopnost; PDF na primer
ne izpolnjuje zahtev tehnic¢ne odprtosti.

Izraz odprtokoden se nanasa na vsak program, kate-
rega izvorna koda je javno dostopna in se lahko spre-
minja, Ce se to zdi potrebno uporabnikom ali razvi-
jalcem. Odprtokodno programsko opremo pogosto
razvija javna organizacija in je brezplacna.

Neformalna organizacija, ki povezuje zaposlene ali
organizacije in ima ali nima formalnega hierarhi¢nega
sistema vodenja. Clani omrezja imajo pogosto enake
vrednote in interese.

Opis delovnega mesta je popoln opis funkcije (nalog,
odgovornosti, znanja, kompetenc in sposobnosti). Je
temeljni pripomocek za upravljanje Cloveskih virov in
element znanja, analize, komunikacije in dialoga. Je
nekaksna pogodba med organizacijo in osebo na de-
lovnem mestu. Poleg tega je klju¢ni dejavnik tega, da se
tako delodajalci kot zaposleni zavedajo svojih dolznosti.

Proces, s katerim se posamezniku ali skupini ljudi po-
deli ve€ pooblastil tako, da se jih vkljuci v proces odlo-
¢anja. To lahko pomeni na primer, da se drzavljanom
ali zaposlenim posamezno ali v skupini podeli vecja
samostojnost za delovanje ali odlocCanje.

Skupek ravnanj, etike in vrednot, ki se prenasajo, iz-
vajajo in krepijo s pomocjo Clanov organizacij in na
katere vplivajo drzavne druzbenopolititne in pravne
tradicije ter sistemi.

Nacin, kako je strukturirana organizacija, tj. delitev
dela ali funkcij, formalne verige komunikacije med
vodstvom in zaposlenimi in nacini, kako so naloge in
odgovornosti razporejene znotraj organizacije.



Komercialno ali nekomercialno sodelovanje z drugi-
mi osebami z namenom doseganja skupnega cilja, s
¢imer se ustvarja dodana vrednost za organizacijo in
njene odjemalce/deleznike.

Za institucionalizacijo partnerstev lahko sklenemo
partnerske sporazume.

Javne stavbe se navadno uporabljajo zelo dolgo. Zato
lahko informacije o dejanski kakovosti stavbe dobimo
le, Ce upostevamo celotni zivljenjski cikel od gradnje
do rudenja. Vsa obdobja zivljenja stavbe je treba ana-
lizirati in ustrezno opredeliti glede na razlicne vidike
trajnosti. Cilj je doseci visoko kakovost stavbe z naj-
manjsimi mogocimi vplivi na okolje (npr. trajnostna
gradnja, uporaba obnovljivih virov energije, tehni¢na
oprema, vkljuéno z varno vhovi¢no uporabo, recikli-
ranjem ali odstranjevanjem).

Za izvajanje politike Zivljenjskega cikla je potreben ce-
losten sistem upravljanja objektov. Celostno upravlja-
nje objektov uposteva komercialne, tehni¢ne in
okoljske vidike upravljanja stavb.

Poslanstvo pojasnjuje, kaj je temeljni namen organizaci-
je, kaj mora ta doseci za svoje deleznike in zakaj obstaja.
Poslanstvo organizacije javhega sektorja izhaja iz rezul-
tatov javne politike in/ali zakonskih pooblastil. Konéni
cilji organizacije, ki naj bi jih dosegla v okviru poslanstva,
so opredeljeni v njeni viziji. Izjava o poslanstvu je pisna
izjava, ki dolgo ostane nespremenjena in opredeljuje:

» namen organizacije,

» proizvodi ali storitve, ki jih ponuja,

» njeni primarni odjemalci,

» vrednote organizacije.

Postopek je podroben in natancno dolocen opis po-
teka dejavnosti.

Pregledi porabe so natancno izdelani zavezujoci revizij-
ski procesi, s katerimi preverjamo nacin in namen izva-
janja nalog v javni upravi ter s tem povecujemo ucin-
kovitost in uspesnost pri zagotavljanju javnih storitev.
Pregledi porabe lahko javhim organizacijam olajsajo
razumevanje porabe in pokazejo priloznosti za vecjo
ucinkovitost. To so natantne ocene posameznih pod-
rocCij porabe, namenjene povecanju preglednosti, izbolj-
Sanju ucinkovitosti in po potrebi prerazporeditvi virov.

Namen BPR je popolnoma prenoviti proces, kar
ustvarja priloznosti za velik preskok ali za doseganje
pomembnega preboja. Ko je nov proces uveden, se
lahko vrnemo k procesu iskanja nacinov, kako bi iz-
vedli stalne spremembe in optimizirali proces.

Prijavitelj CAF EPI je javna organizacija, ki se prijavi za
sodelovanje in je sprejeta v postopek zagotavljanja
povratne informacije CAF EPI.

Poznamo Stevilne opredelitve primerjalne presoje,
klju€ni izraz, povezan z njo, pa je »primerjanje z dru-
gimi«. Izmerjeni dosezek na visoki ravni (ki ga vcasih
imenujemo tudi »najboljSi v svojem razredu« — glej
dobro/navdihujoco prakso) pomeni referen¢ni ali me-
rilni standard za primerjavo, ali raven delovanja, ki se
priznava kot standard odli¢nosti za doloCen proces.
»Primerjalna presoja je preprost postopek primerja-
nja z drugimi organizacijami in u€enja iz spoznanj teh
organizacij.« (Vir: European Benchmarking Code of
Conduct)

Primerjalna presoja v evropskih ustanovah javne upra-
ve se navadno osredotoca na vidike u€enja in se z bolj
splo$nim izrazom imenuje primerjalno ucenje — torej
ucenje, kako izboljsati delovanje z izmenjavo znanja,
informacij, v€asih pa tudi virov. Velja za ucinkovit na-
¢in uvajanja sprememb v organizaciji. Zmanjsuje tve-
ganja, je ucinkovito in prihrani cas.

Prispevek za skupnost pomeni vrednost, ki jo ima od
(javnih) storitev druzba in ne posamezniki (zasebna
vrednost). Vendar pa je ta dodana vrednost pogos-
to podcenjena, pogosto je ne zazna niti javnost niti
organizacija. V Casih, ko so javni proracuni preobre-
menjeni, je pomembno, da je prispevek za skupnost,
ki jo ustvarjajo javne storitve, prepoznaven. Ta pristop
uporabljajo javne organizacije in neprofitne organiza-
cije, da bi njihov prispevek za skupnost postal viden,
na primer na podroc¢ju stanovanjske politike, javne ra-
diotelevizije, policije.

Proces je zaporedje prepletenih dejavnosti, ki doda-
jajo vrednost s tem, da skupek vlozkov pretvarjajo v
rezultate in ucinke.



Gre za proces nenehnega izboljSevanja organizacije
glede kakovosti, ekonomije ali trajanja cikla. Vkljuce-
nost vseh deleznikov organizacije je obic¢ajno pred-
pOgoj za njegovo uspesnost.

Proracun glede na uspe$nost kaze vlozek virov in
rezultate storitev za vsako enoto organizacije. Cilj je
doloditi in oceniti sorazmerno uspesnost na podlagi
doseganja ciljev za doloCene ucinke. TakSen proracun
navadno uporabljajo vladni organi in agencije za pri-
kaz povezave med davkoplacevalskimi skladi in ucin-
kom storitev, ki jih izvajajo zvezne, drzavne ali lokalne
vlade.

Temeljni cilj zamisli o odprtju proracuna je zagotavlja-
nje celovitih, razumljivih in prosto dostopnih informa-
cij o javnih proracunih prek spleta. Za doseganje vecje
proracunske/finan¢ne preglednosti si prizadevamo z
objavo proracunskih dokumentov, odprtih proracun-
skih pobud (www.openspending.org), mrezenjem,
privlacno vizualizacijo financnih podatkov ter vkljuce-
vanjem drzavljanov v te procese (obvesc¢anje, komen-
tiranje, razpravljanje, sodelovanje).

Razgovor o uspesnosti je natancno vsebinsko razde-
lan letni razgovor za ocenjevanje zaposlenih, ki po-
teka med vodilnimi in zaposlenimi. V tem razgovoru
se obravnavajo rezultati dela v preteklem letu in obli-
kuje skupni dogovor o potrebnih nadaljnjih razvojnih
ukrepin na podrocju sodelovanja, glede novih pod-
rocij dejavnosti, nadaljnjin ukrepov usposabljanja in
podobnega.

Glej tudi Ocenjevanje.

Zbiranje podatkov o mnenjih, odnosu ali znanju od
posameznikov in skupin. Pogosto se za sodelovanje
zaprosi le presek celotne populacije.

Raznolikost je povezana z razlikami. Pomeni lahko
razlicne vrednote, odnose, kulturo, svetovni nazor
ali versko prepricanje, znanje, vescine, izkuSnje in zi-
vljenjski slog med skupinami ali posamezniki v skupini.

Prav tako lahko temelji na spolu, narodnosti ali etnicni
pripadnosti, invalidnosti ali starosti. V javni upravi je
raznolika organizacija tista, ki zrcali druzbo ter razli¢-
ne potrebe odjemalcev in deleznikov, ki jim sluzi.

Revizija je neodvisno ocenjevanje, pri katerem se
pregledujejo in vrednotijo dejavnosti neke organiza-
cije in njeni rezultati. NajobiCajnej$e so: financna revi-
Zija, revizija poslovanja, revizija IT, revizija zakonitosti
in revizija vodenja. Razlikujemo tri stopnje revizije:

» notranja revizija, ki jo izvede vodstvo;

» notranja revizija, ki jo izvede neodvisna enota or-
ganizacije — poleg tega, da preverja zakonitost,
ima lahko vlogo tudi pri nadziranju uspe$nosti no-
tranjega vodstva organizacije;

» zunanja revizija, ki jo izvede neodvisna organizacija.

Robotika in umetna inteligenca se nanasata na avto-
matizacijo ponavljajocCih se rutinskih del z inteligen-
tnimi tehnologijami. Te tehnologije so zlasti primerne
za naslednja podrocja uporabe: informacijske storitve,
videoanalitika, nadzorne naloge ali odbiranje ustrez-
nih informacij iz druzbenih medijev, ocenjevanje in
obdelava besedilnih dokumentov.

Pomeni ¢asovno obdobje, v katerem je treba doseci

rezultate:

» kratkoro€no navadno pomeni manj kot eno leto,

» srednjerocno navadno pomeni obdobje od enega
do petih let,

» dolgorocno navadno pomeni obdobje, daljSe od
petih let.

To je sklop usklajenih dejavnosti za usmerjanje in nad-
ZOor organizacije z namenom nenehnega izboljSevanja
uspesnosti in ucinkovitosti njenega delovanja.

Izraz lahko opredelimo kot upoStevanje ali rav-
nanje v skladu z zakonom, pravilom, zahtevo ali
prosnjo. V poslovnem okolju je skladnost z zakoni,
predpisi, pravili in politikami del poslovnega delo-
vanja, ki ga pogosto imenujemo »skladnost poslo-
vanja podjetja«.

Razumevanje smiselnosti se nanasa na klju¢no spo-
sobnost vodenja v zapletenem in razgibanem svetu, v
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katerem zivimo danes, in se ukvarja z velikim vprasa-
njem, kako lahko prepoznamo strukturo neznanega,
da bomo v njem lahko delovali.

Smiselnost se nanasa tudi na vprasanje, kaksen smi-
sel imajo razlicne dejavnosti zaposlenih ali kakSen je
konkreten prispevek posamezne sluzbe k sploShemu
uspehu organizacije.

To je dejavnost nacrtovanja in organiziranja zaposle-
nih, infrastrukture, komunikacije in materialnih sestavin
storitve z namenom izboljSanja kakovosti in interakcije
med ponudnikom storitev in njegovimi odjemalci.

Kot pove Ze beseda sama, gre za doseganje dogo-
vora, ki navadno sledi zacethnemu samoocenjevanju,
ko se zberejo posamezni ocenjevalci, da bi primerjali
in razpravljali o svojih posameznih ocenah in rezulta-
tih. Postopek se navadno konca tako, da posamezni
ocenjevalci dosezejo soglasje z zdruzenim splosnim
rezultatom in oceno organizacije.

Soodlocanje se nanasa na vprasanja vkljuCenosti dr-
zavljanov in odjemalcev v procese odlocanja javne
uprave. Primeri segajo od postopkov sodelovanja
drzavljanov na podrocju urbanizma in priprave infra-
strukturnih odlocitev do odlocitev o javni porabi.

Drzavljani so vklju€eni v cikel proizvodnje oziroma iz-
vajanja storitev in zagotavljanja njihove kakovosti.

Sosnovanje je okvir za vklju€evanje drzavljanov in od-
jemalcev v (nadaljnje) razvijanje javnih storitev. Primeri
so delavnice o inovacijah, delavnice ustvarjalnega raz-
misljanja in povratne zanke, ki strukturirano belezijo
povratne informacije drzavljanov in odjemalceyv, tako
da te postanejo koristne za nadaljnji razvoj storitev.

Drzavljani izrazajo mnenje o kakovosti javne politike
in o storitvah, ki so jih delezni.

Dolgoro¢ni nacrt prednostnih dejavnosti, s katerimi
naj bi dosegli pomembnejsi ali splosni cilj ali izpolnili
poslanstvo.

Stroskovno ra¢unovodstvo je osrednje podrocje no-

tranjega racunovodstva, pri katerem se stroski bele-
zijo, dodeljujejo po proracunskih postavkah (na pri-
mer storitve in proizvodi) in ocenjujejo za posebne
namene. Sistemi stroSkovnega racunovodstva kaze-
jo, kaksni so stroski izvajanja javnih storitev. Rezultati
stroskovnega racunovodstva dajejo pomembne vno-
se za sisteme merjenja delovanja.

Ta vidik informacijske tehnologije (IT) se ukvarja s
sposobnostjo organizacije ali posameznika, da doloci,
kateri podatki v raCunalniskem sistemu se lahko izme-
njajo s tretjimi osebami.

Transparentnost pomeni odprtost, komuniciranje in
odgovornost. Je metafori¢no uporabljen pojem, ki se
uporablja v fiziki: transparenten je predmet, skozi ka-
terega lahko vidimo. Transparentni procesi vkljucujejo
odprte sestanke, razkritje financnih izkazov, svobod-
no zakonodajo o informacijah, pregled proracunskih
sredstev, revizije.

Razvoj, primeren za izpolnjevanje zdajsnjin potreb
brez ogrozanja moznosti izpolnjevanja potreb pri-
hodnjih generacij.

Uc€enje je pridobivanje ter razumevanje znanja in in-
formacij, ki bi lahko pripomogle k izboljsavam ali spre-
membam. Primeri dejavnosti uCenja v organizaciji
vkljuCujejo primerjalno presojo oziroma primerjalno
ucenje, notranje in zunanje pogojene ocene oziroma
revizije ter Studije najboljSih praks. Primeri individualne-
ga ucenja vklju€ujejo usposabljanje in razvijanje vescin.

Ucno okolje v delovni skupnosti je tisto, v katerem
poteka ucenje na nacin pridobivanja vescin in spo-
sobnosti, izmenjave znanj in izkusenj ter pogovorov o
najboljsih praksah.

Organizacija, v kateri zaposleni stalno krepijo sposob-
nosti doseganja rezultatov, ki jih zelijo, kjer se spod-
bujajo novi razsirjeni vzorci u€enja, kjer se lahko pros-
to izrazajo skupna stremljenja in se zaposleni stalno
ucijo v okviru celotne organizacije.

Ucenje na delovnem mestu je oblika usposabljanja, ki se



izvaja na delovnem mestu. Pri tem sodeluje izkusenejsi
sodelavec, nadzornik ali vodja, ki zaposlenemu kaze in
razlaga stvari. Delo poteka pod nadzorom in povratne
informacije so pomembne. Oblike u¢enja na delovnem
mestu so usposabljanje, ki ga izvajajo instruktorji, izme-
njavanje na delovnih mestih in posebni projekti.

Vplivi in posledice mogocih in dejanskih ukrepov,
posegov ali politik v javhem, zasebnem in tretjem
(neprofitnem) sektorju.

Ucinek, ki ga imajo neposredni rezultati na zunanje
deleznike in na SirSo druzbo. Primer neposredne-
ga rezultata in ucinka: strozji pogoji za posedovanje
strelnega orozja pomenijo manj dovoljenj. Vmesni
neposredni rezultat je, da je izdanih manj dovoljenj.
Kon¢&ni neposredni rezultat je ta, da je v druzbi manj
strelnega orozja. UcCinek teh neposrednih rezultatov
je, da je dosezena vi$ja stopnja varnosti oziroma da se
ljudje pocutijo varnejse.

Ucinkovitost pomeni rezultate glede na vnose oziro-
ma stroske. Ucinkovitost in produktivnost lahko po-
menita isto. Ucinkovitost lahko merimo na nacine,
ki zajemajo bodisi vnos vseh dejavnikov proizvodnje
(produktivnost z vsemi dejavniki) ali ssmo dolocenega
dejavnika (dela oz. kapitala).

To je sposobnost racunalniSkega programa za raz-
misljanje in ucenje. Je tudi podrocje preucevanja, ki
sku$a narediti racunalnike »pametne«. Sistem ume-
tne inteligence lahko pridobiva, predstavlja in upravlja
znanje. To upravljanje pomeni zmoznost sklepanja ali
izpeljave novih znanj iz ze pridobljenega znanja ter
uporabo metod zastopanja in upravljanja za reSevanje
zapletenih problemov.

MIS je racCunalniski informacijski sistem, ki zbira in
pripravlja organizacijske informacije (npr. podat-
ke o delovanju, prorac¢unu, rezultatin in ucinkih)
za upravljanje organizacije na podlagi stalnega
merjenja doseganja ciljev, tveganj in kakovosti. Na
podlagi teh informacij lahko izvajamo analize, re-
Sujemo tezave in sprejemamo strateSke odlocitve.
Upravljavski informacijski sistemi zbirajo notranje in
zunanje podatke ter jih pripravljajo za odlocitve na
vodstveni ravni.

Glavne prvine dobrega javnega upravljanja so doloce-
ne v postavljenem okviru pooblastil. Ta doloca obve-
znost poroCanja o doseganju ciljev, preglednost po-
stopkov dejanj in sprejemanja odlocitev za deleznike,
odzivhost na potrebe druzbe, predvidevanje tezav in
trendov ter spostovanje zakonov in pravilnikov.

Upravljanje se nanasa na vodstveni polozaj v javni
organizaciji (npr. vodja sektorja, vodja oddelka). Po-
leg tega se upravljanje nanaSa na osebo, ki izvaja to
funkcijo in ima potrebne upravljavske vesCine. Zna-
¢ilne naloge upravljanja so nacrtovanje, organiziranje,
vodstvo in nadzor uspes$nosti. V nasprotju z vodenjem
se upravljanje ukvarja s strukturnim okvirom upravlja-
nja organizacije (npr. nacrtovanjem, postavljanjem in
izvajanjem ciljev, nadzorovanjem uspesnosti, dode-
ljevanjem sredstev itn.), medtem ko je pri vodenju v
srediS€u osebno vodenje zaposlenih.

Upravljanje delovanja je interaktivni nadzorni model,
utemeljen na dogovoru. Njegovo ucinkovito jedro je
v tem, da lahko delezniki pri dogovoru najdejo ustre-
zno ravnhovesje med razpolozljivimi viri in rezultati, ki jin
bodo dosegli z njimi. Osnovna teznja upravljanja delo-
vanja je ¢im bolj uravnoteziti sredstva in cilje, hkrati pa
tudi ucinkovitost in kakovost, s ¢imer zagotavljamo do-
seganje zelenih uc€inkov na stroskovno ucinkovit nacin.

Obvladovanje, razvijanje in uporaba znanja, sposob-
nosti ter polnih zmoznosti zaposlenih v organizaciji v
podporo politiki in poslovhemu nacrtovanju ter uspe-
Snemu delovanju njenih procesov.

NanaSa se na upravljanje stavb in njihove tehni¢ne
opreme. Javnhe zgradbe in drugo premozenje ter ope-
rativni procesi se obravnavajo celostno v okviru uredi-
tve upravljanja objektov.

Namen usklajenega upravljanja postopkov je trajno
zmanj$anje obratovalnih in upravljalnih stroSkov, vecja
prilagodljivost fiksnih stroskov, zagotavljanje tehnicne
razpolozljivosti obrata in dolgorocno vzdrzevanje ali
celo poveclanje vrednosti stavb in objektov.

Upravljanje znanja je izrecno in sistemati¢no upravlja-
nje klju¢nega znanja in z njim povezanih procesov
ustvarjanja, organiziranosti, razsirjanja in uporabe.



Pomembno se je zavedati, da znanje zajema tako
skrita znanja (ki jih imajo ljudje) kot tudi izrecno iz-
razena znanja (kodificirana in izrazena kot prenova
podatkovnih zbirk, dokumentov itn.). Dober program
znanja zajema postopke razvoja znanja in prenosa
obeh osnovnih oblik. Najpomembnejse znanje v veli-
ni organizacij se najpogosteje nanasa na: poznavanje
odjemalcev, procesov, proizvodov in storitev, prila-
gojene potrebe uporabnikov, poznavanje zaposlenih,
organizacijski spomin, ucenje na preteklih izkuSnjah
ali izkusnjah drugih delov organizacije, poznavanje
odnosov, sredstev ter merjenje in upravljanje intelek-
tualnih dobrin. Pri upravljanju znanja se uporabljajo
Stevilne prakse in procesi. Med najpogostejse spadajo
ustvarjanje in odkrivanje, deljenje in ucenje (prakti¢ne
skupnosti), organiziranje in vodenje.

Uravnotezen sistem kazalnikov (BSC) je skupek koli-
¢inskih meril, ki ocenjujejo, kako uspesna je organiza-
Cija pri udejanjanju poslanstva in doseganju strateskih
ciljev. Ta merila temeljijo na Stirih vidikih: inoviranje in
uc¢enje (upravljanje zaposlenih), notranji procesi, od-
jemalci in finanéno upravljanje. Kazalniki pri vsakem
od teh so vzroCno-posledicno povezani in jin je treba
nenehno spremljati.

BSC je zelo koristen tudi kot komunikacijsko orodje, s
katerim vodstvo zaposlene in deleznike obvesca, koli-
ko je bil strateski nacrt izpolnjen.

V evropskem javnem sektorju se uravnotezen sistem
kazalnikov uporablja vse pogosteje. Lahko se uporab-
lja tudi v okviru ocenjevanja po modelu CAF.

V tem porocilu so opisani rezultati samoocenjevanja,
vanj pa morajo biti vklju¢ene prednosti organizacije in
podrocja za izbolj$anje. Prav tako lahko vklju¢uje (ne-
obvezne) predloge za izboljSave na nekaterih kljucnih
projektih.

Uspesnost je razmerje med zastavljenim ciljem in do-
sezenim vplivom ali uCinkom.

To je merilo doseganja rezultatov posameznika, sku-
pine, organizacije ali procesa (glej tudi »kazalnik«).

Taksno usposabljanje se uporablja kot svetovanje,

usmerjeno k ciliem in reSitvam, ter podpora stro-
kovnjakom in vodstvenim delavcem. Cilj je nadaljnje
razvijanje njihovega odnosa in zlasti vodstvenih last-
nosti ter prilagajanje na spremenjene poklicne okolis-
¢ine. Glavni namen usposabljanja je doseci zavestne,
uresnicljive cilje, pomembne za razvoj odjemalca. Po-
udarek je na spodbujanju samopremisleka in samoza-
vedanja.

Nanasa se na spoznavne, strateSke in prakti¢ne pro-
cese, s katerimi snovalci posamezno ali skupinsko
razvijajo ustvarjalne zasnove (predloge za nove izdel-
ke, stavbe, aparate itn.). Cilj ustvarjalnega razmisljanja
je javnemu sektorju pomagati pri razvijanju praktic¢nih
in izvirnih resitev za vsakdanje tezave.

Postopek za lazje doloCanje in zmanjSevanje tveganja
glede varstva podatkov pri njihovi obdelavi, ki bi bila
lahko zelo tvegana za posameznike, je treba skrbno
oceniti. Za zagotovitev skladnosti s Splosno uredbo o
varstvu podatkov (GDPR) Evropske unije priporo¢amo
presojo vpliva varovanja podatkov, s katero dolo¢imo
in ocenimo tveganja za posameznike.

Pooblas¢enec za varstvo podatkov (DPO) je varno-
stna vloga, zahtevana s Splosno uredbo o varstvu
podatkov (GDPR). Pooblas¢enci za varstvo podatkov
so odgovorni za nadzorovanje strategije varovanja
podatkov v organizaciji in njeno izvajanje, pri cemer
morajo zagotoviti skladnost z zahtevami GDPR.

Uporablja se kot orodje skupinskega dela za heome-
jeno ustvarjanje zamisli v kratkem ¢asovhem obdobju.
Najpomembnejse pravilo je izogibanje vsakrsni kritiki
v dobi nastajanja predlogov.

Viri pomenijo znanje, delovno silo, kapital, zgradbe ali
tehnologijo, ki jih uporablja organizacija pri opravlja-
nju nalog.

Dosegljive sanje o tem, kar zeli organizacija storiti in
kam Zzeli priti. Okvir teh sanj in stremljenj opredeljuje
poslanstvo organizacije.

Organizacija kot del druzbe priznava vsakogar ne gle-
de na izvor, invalidnost, spolno usmerjenost ali sta-
rost. Priznava, da druzbi v celoti koristi raznolikost po-



sameznikov, in uveljavlja vrednote nediskriminacije in
enakosti v svoji kulturi in svojih storitvah. Organizacije
javnega sektorja so vzor pri uresni¢evanju vkljucujoce
druzbe.

Kakrsna koli informacija, znanje, gradivo ali drug vir,
uporabljen v proizvodnii.

Vodstvo ima bistveno vlogo pri preoblikovanju or-
ganizacijske kulture. Vodstveni delavci lahko s svo-
jim zgledom pokazejo, da so sami pripravljeni na
spremembe, in tako poskrbijo za ustrezne usmeritve
organizacije. Pri programih kulturnih sprememb in
usposabljanju vodij bi zato morale biti v ospredju te
vrednote: integriteta, smiselnost, spostljivost, udelez-
ba, inovativnost, krepitev moci, natancnost, odgovor-
nost, agilnost itn.

Obicajno izraz voditelj povezujemo z osebami, od-
govornimi za organizacijo. Beseda lahko pomeni tudi
tiste, ki jih drugi zaradi kompetenc na dolo¢enem po-
drocju prepoznavajo kot vzornike.

Nacin, kako voditelji razvijajo in omogocajo dosega-
nje poslanstva in vizije organizacije. Kaze nacin raz-
vijanja vrednot, potrebnih za dolgotrajen uspeh, ter
njihovega uresni¢evanja z ustreznimi dejavnostmi in
ravhanjem. Nakazuje, kako se voditelji osebno zavze-
majo za zagotavljanje razvoja vodstvenega sistema,
uvaja in pregleduje ter spodbuja nenehno osredoto-
€ajo na spremembe in inoviranje v organizaciji.

Vrednote so denarne, socialne, kulturne in moralne.
Moralne vrednote so bolj ali manj temeljne, medtem
ko se lahko kulturne vrednote med organizacijami in
drzavami spreminjajo. Znotraj organizacije se morajo
kulturne vrednote prenasati in izvajati ter navezovati
na njeno poslanstvo. Vrednote neprofitnih organizacij
so lahko precej razli¢ne od vrednot zasebnih podjetij.

Pomeni preverjanje, ali so sprejeti ukrepi ucinkoviti in
ali bi lahko z drugacnimi ukrepi ob manjsih stroskih
dosegli boljsi rezultat.

Zagotavljanje kakovosti postavlja v sredis€e osrednje
procese z namenom zagotavljanja kakovosti izdelka
ali storitve. Del zagotavljanja kakovosti je nadzor ka-
kovosti. Ta koncept, ki je nastal v petdesetih letih in
se je Siroko uporabljal v osemdesetih in devetdesetih
letih v obliki standardov ISO 9000, se veC ne uporab-
lja. Zamenjal ga je koncept celovitega upravljanja ka-
kovosti.

To so vsi posamezniki, ki jinh zaposluje organizacija,
torej stalno, honorarno ali obCasno zaposleni.

Osebe ali organizacije, ki sluzijo kot zgled dolo¢enega
vedenja ali vloge v druzbi in ki jih druge osebe posne-
majo ter se od njih ucijo.

Znanje je mogoce opredeliti kot informacije, prido-
bliene prek izkusenj, okolis€in, razlage in razmisleka.
Znanje je rezultat pretvorbe posamezne informacije.
Menimo, da se znanje razlikuje od podatkov ali infor-
macij, saj zahteva c¢lovekovo razumsko sposobnost
prisvajanja — primeri so: praksa, znanje in izkusnje,
strokovno znanje in izkusnje, tehni¢no znanje.

CAF EPI je preverjanje kakovosti izvedbe procesa sa-
moocene in izvajanja akcijskega nacrta ter ugotavlja-
nje zrelosti organizacije z vidika upostevanja osmih
nacel odlicnosti. Postopek izvajajo usposobljeni in
neodvisni zunanji ocenjevalci.



Priloge

DEJAVNIKI
CAF 2013 CAF 2020
1. merilo: Voditeljstvo
Podmerilo 1.1 Podmerilo 1.1
Usmerjanje organizacije z razvijanjem njenega usmerjanje organizacije z razvijanjem njenega
poslanstva, vizije in vrednot poslanstva, vizije in vrednot
Podmerilo 1.2: Podmerilo 1.2:
Upravljanje organizacije, njenega delovanja in upravljanje organizacije, njenega delovanja in
nenehnega izboljSevanja nenehnega izboljSevanja
Podmerilo 1.3 Podmerilo 1.3
Motiviranje in podpora zaposlenim v organizaciji ter navdihovanje, motiviranje in podpiranje zaposlenih v
dajanje zgleda organizaciji ter dajanje zgleda
Podmerilo 1.4 Podmerilo 1.4
Obvladovanje odnosov s politi€nimi organi in drugimi vzpostavljanje uc€inkovitih odnosov s politi¢nimi oblastmi
udelezenimi stranmi in drugimi delezniki

2. merilo: Strategija in na€rtovanje

Podmerilo 2.1 Podmerilo 2.1
Zbiranje podatkov o trenutnih in prinodnjih potrebah ugotavljanje potreb in pricakovanj deleznikov in
udelezenih strani in relevantnih upravljalskih informacij zunanjega okolja ter pridobivanje ustreznih upravljavskih
informacij
Podmerilo 2.2 Podmerilo 2.2
Razvijanje strategije in nacrtovanja ob upostevanju razvijanje strategij in nacrtov ob upostevanju zbranih
zbranih informacij informacij
Podmerilo 2.3 Podmerilo 2.3
Sporocanje in izvajanje strategije in nacrtovanja v celotni komuniciranje, izvajanje ter pregledovanje strategij in
organizaciji ter redno pregledovanje nacrtov
Podmerilo 2.4 Podmerilo 2.4
Nacrtovanje, izvajanje in pregledovanje inoviranja in upravljanje sprememb in inoviranje za zagotavljanje
sprememb agilnosti in odpornosti organizacije
3. merilo: Zaposleni
Podmerilo 3.1 Podmerilo 3.1
Pregledno nacrtovanje kadrovskih virov, ki jih upravljanje in izboljSevanje cloveskih virov za podporo
organizacija upravlja in izboljSuje v skladu s strategijo in strategqiji organizacije
nacrtovanjem
Podmerilo 3.2 Podmerilo 3.2
Prepoznavanje, razvijanje in uporabljanje kompetenc z razvijanje in upravljanje kompetenc zaposlenih
usklajevanjem ciljev posameznikov in organizacije
Podmerilo 3.3 Podmerilo 3.3
Vklju¢evanje zaposlenih z razvijanjem odprtega dialoga vklju€evanje in opolnomocenje zaposlenih ter

in pooblasc¢anjem, ki podpira njihovo ugodje podpiranje njihovega dobrega pocutja



DEJAVNIKI

CAF 2013 CAF 2020
4. merilo: Partnerstva in viri

Podmerilo 4.1 Podmerilo 4.1
Razvijanje in upravljanje partnerstev z relevantnimi razvijanje in upravljanje partnerstev z relevantnimi
organizacijami organizacijami
Podmerilo 4.2 Podmerilo 4.2
Razvijanje in uvedba partnerstev z drzavljani/odjemalci sodelovanje z drzavljani in organizacijami civilne druzbe
Podmerilo 4.3 Podmerilo 4.3
Upravljanje financ upravljanje financ
Podmerilo 4.4 Podmerilo 4.4
Upravljanje informacij in znanja upravljanje informacij in znanja
Podmerilo 4.5 Podmerilo 4.5
Upravljanje tehnologije upravljanje tehnologije
Podmerilo 4.6 Podmerilo 4.6
Upravljanje prostorov in opreme upravljanje prostorov in opreme

5. merilo: Procesi

Podmerilo 5.1 Podmerilo 5.1

Stalno prepoznavanje, snovanje, upravljanje in inoviranje oblikovanje in vodenje procesov za povecanje vrednosti
procesov, ki vkljuCuje udelezene strani za drzavljane in odjemalce

Podmerilo 5.2 Podmerilo 5.2

Razvijanje in zagotavljanje proizvodov in storitev, ponujanje proizvodov in izvajanje storitev za odjemalce,
usmerjenih v drzavljane/odjemalce drzavljane, deleznike in druzbo

Podmerilo 5.3 Podmerilo 5.3

Usklajevanje procesov v organizaciji in z drugimi usklajevanje procesov znotraj organizacije in z drugimi

relevantnimi organizacijami relevantnimi organizacijami
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REZULTATI
CAF 2013 CAF 2020

6. merilo: Rezultati — drzavljani/odjemalci

Podmerilo 6.1 Podmerilo 6.1
Merjenje zaznavanja merjenje zaznavanja
Podmerilo 6.2 Podmerilo 6.2
Merjenje delovanja merjenje delovanja

7. merilo: Rezultati— zaposleni

Podmerilo 7.1 Podmerilo 7.1
Merjenje zaznavanja merjenje zaznavanja
Podmerilo 7.2 Podmerilo 7.2
Merjenje delovanja merjenje delovanja

8. merilo: Rezultati — druzbena odgovornost

Podmerilo 8.1 Podmerilo 8.1
Merjenje zaznavanja merjenje zaznavanja
Podmerilo 8.2 Podmerilo 8.2
Merjenje delovanja merjenje delovanja

9. merilo: Kljuéni rezultati delovanja

Podmerilo 9.1 Podmerilo 9.1
Zunaniji rezultati: izhodi in ucinki na cilje zunanji rezultati: neposredni rezultati (outputs) in
prispevek za skupnost

Podmerilo 9.2 Podmerilo 9.2
Notranji rezultati: stopnja ucinkovitosti notranji rezultati: stopnja ucinkovitosti




2.2. Razvijanje strategije in na¢rtovanja ob upostevanju zbranih informacij

Primeri

1.

2.

S8

Razvijanje strategije z opredeljevanjem kratko- in dolgorocnih prednostnih nalog in ciljev v skladu z
vizijo ter drzavnimi in evropskimi strategijami.

Vklju€evanje deleznikov in uporaba informacij o njihovih pricakovanjih ter potrebah, pri razvoju
strategije in nacCrtovanja.

Vklju€evanje vidikov trajnosti, druzbene odgovornosti, razlicnhosti in nacela enakosti spolov v strategije
in nacrte organizacije.

4. Razvijanje nacrtov z opredelitvijo prednostnih nalog, ciljev in rezultatov (izdelkov in storitev) ter
ucinkov v skladu s poslanstvom in reformo javnega sektorja.

5. Zagotovitev zadostnega obsega virov za uspesno izvedbo nacrta.

PREDNOSTI PODROCJA ZA 1ZBOLISANJE REZULTAT

MOZNOSTI UKREPANJA

HITRI DOSEZKI






/anvale

Skupni ocenjevalni okvir (CAF) je plod sodelovanja med drzavami ¢la-
nicami mreze EUPAN. CAF je skupni model, ki ga organizacije javnega
sektorja uporabljajo kot pripomocek pri uporabi tehnik za obvladovanje
kakovosti. Ponuja splosni okvir, primeren za samoocenjevanje organiza-
cij javnega sektorja in njihovega razvoja na poti k odlicnosti.

Razlicica CAF za leto 2020 je rezultat dejavnega sodelovanja mreze na-
cionalnin CAF koordinatorjev in Evropskega instituta za javno upravo
(EIPA), ki so zadolzeni za SirSo predstavitev oziroma promocijo, izvajanje
ter redno revizijo CAF na evropski in drzavni ravni.

CAF 2020 so uredili:

Koordinatorja: Thomas Prorok (posebni svetovalec EIPA),
Sabina Bellotti (Italija);

Michael Kallinger, Philip Parzer (Avstrija),

Isabelle Verschueren (Belgija),

Jaana Ilomaki, Timo Kuntsi, Aila Sarmala (Finska),

Teresa Ascione, Italo Benedini, Claudia Migliore, (Italija),
Katarzyna Dudzik (Poljska),

Cristina Evaristo (Portugalska),

Fabrizio Rossi (EIPA).

Sodelovale so tudi Bolgarija, Grcija in Slovaska.

Za prispevke med pripravo se zahvaljujemo Se drugim nacionalnim CAF
koordinatorjem.

Evropski center za vire CAF (EIPA CAF Resource Centre) — Evropski insti-
tut za javno upravo (European Institut of Public Administration)

P. O. Box 1229,

6201 BE Maastricht,

Nizozemska

caf@eipa.eu
www.eipa.eu/CAF

Slovenska izdaja priro¢nika CAF 2020 je nastala pod okriljem Ministrstva
za javno upravo, Direktorata za javni sektor. Prevod je omogocil General-
ni sekretariat Vlade RS, Sektor za prevajanje. Slovenski prevod je priredba
angledkega izvirnika in je v nekaterih posamicnih primerih prilagojen slo-
venskim praksam na tem podrocju.


mailto:caf%40eipa.eu?subject=
http://www.eipa.eu/CAF

Nacionalni CAF koordinatorji

Avstrija
Belgija
Bolgarija
Hrvaska
Ciper
Estonija
Finska
Grcija
Madzarska
[talija

Litva
Luksemburg
Malta
Poljska
Portugalska

Romunija

Slovaska
Slovenija
Spanija
EIPA

Evropska
komisija

Michael Kallinger
Isabelle Verschueren
Mimi Jotova
Tomislav Micetic
Lenia Orphanidou
Nele N&u

Timo Kuntsi
loannis Dimitriou
David Kojsza
Sabina Bellotti
Ausra Galvéniene
Nadine Hoffmann
Joseph Bugeja
Katarzyna Dudzik
Cristina Evaristo

Vasilica-Valentina
Rusen

Kristina Krupcikova
Loredana Leon

Begona Lazaro
Alvarez

Fabrizio Rossi

Sabina Schlee

Ministrstvo za javno upravo in Sport
Zvezna javna uprava

Institut za javno upravo

Ministrstvo za javno upravo
Ministrstvo za finance

Estonsko ministrstvo za finance
Finski institut za javno upravo HAUS
Ministrstvo za notranje zadeve
Kabinet predsednika vlade
Ministrstvo za javno upravo
Ministrstvo za notranje zadeve
Ministrstvo za javne zadeve in upravnho reformo
Kabinet predsednika vlade

Kabinet predsednika vlade
Ministrstvo za finance

Ministrstvo za razvoj in javno upravo

Slovaski urad za standarde, meroslovje in preskusanje
Ministrstvo za javno upravo

Ministrstvo za finance in javno upravo
Evropski center za vire CAF

Evropska komisija, generalni direktorat za Cloveske vire in mobilnost

Evropske drzave in organizacije, ki uporabljajo model CAF

Bosna in
Hercegovina
Severna
Makedonija
Srbija
Ukrajina

Regionalna Sola
Za javno upravo

Kenan Avdagic¢

Marija Nikoloska

Ljiljana Uzelac
Anzhela Kukulia

Goran Pastrovic¢

Urad koordinatorja za reformo javne uprave (PARCO)

Ministrstvo za informacijsko druzbo in upravo (MISA)

Ministrstvo za javno upravo in lokalno samoupravo
Center za prilagajanje javne uprave standardom Evropske unije

Programski vodja, Regionalna Sola za javno upravo

Pilotno so programe CAF izvajali tudi v Azerbajdzanu, Gruziji in Turciji.

Neevropske drzave, ki pilotno uvajajo model CAF
Brazilija, Zelenortski otoki, Kitajska, Dominikanska republika, Egipt, Indonezija, SlonokosCena obala, Maroko in

Namibija.
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