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Model spolocného hodnotenia kvality CAF

Predslov

Na konci devatdesiatych rokov ministri Eurdpskej Unie zodpovedni za verejnu
spravu pozvali Eurépsku siet verejnej spravy (EUPAN), aby podporili vymenu a
spolupracu medzi ¢lenskymi statmi Eurdpskej Unie a vytvorili v oblasti manazérstva
kvality spoloc¢né ndstroje. V maji 2000 bol prezentovany prvy produkt spoluprace
medzi ndrodnymi expertmi krajin EU: Spoloény systém hodnotenia kvality (model
CAF), skutoc¢ny spolo¢ny eurdpsky nastroj manazérstva kvality pre verejny sektor,
ktory bol verejnym sektorom vytvoreny.

Model CAF sa stal uspechom. Za poslednych 12 rokov implementovalo viac ako
3000 institucii verejnej spravy z celej Eurdpy tento model a pocet pouzivatelov
modelu CAF stale rastie. V zaciatkoch sa model pouZival na zavedenie principov
komplexného manazérstva kvality v inStituciach verejného sektora prostrednictvom
ziskania Strukturovaného obrazu institlcie vo svetle ndvrhu vynimocnej institlcie.
KedZe model CAF mal byt vieobecny nastroj pouzitelny pre vsetky institucie
verejného sektora na vsetkych institu¢nych urovniach (Eurdpskej, federdlnej alebo
narodnej, regiondlnej a lokalnej), obsah modelu musel byt formulovany velmi
teoreticky a niekedy dokonca abstraktne. Napriek tomu mal model CAF byt
jednoduchy, pristupny alahko implementovatelny ndastroj; v porovnani sinymi
modelmi kvality, model CAF tento ciel dosiahol.

Skupina ludi z viacerych krajin vytvorila verziu modelu CAF uréenu pre vzdeldvaci
sektor: Francuzske spolocenstvo Belgicka (Gérard Alard, Christine Defoin, Gérard
Reynders, Pascale Schellens a Annette Verbeke, Belgicky narodny CAF
korespondent, Jean-Marc Dochot), Nérsko (Even Fossum Svendsen), Portugalsko
(Hugo Caldeira, Rodrigo Queiroz e Melo a Sofia Reis), a Taliansko (Rino Bertorelli a
Clara Alemani, Taliansky narodny CAF koreSpondent, Sabina Bellotti). Eurdpsky
model CAF si vyZadoval preciznu expertizu ¢lenov vzdeldvacej skupiny expertov
s jasnym cielom: vytvorit celo-eurdpsky model CAF pre vzdeldvaci a $koliaci sektor,
urceny vsetkym vzdeldvacim a Skoliacim strediskdm v Eurépe bez ohladu na Uroven
posobnosti — od predsSkolskych po univerzitné vzdelavanie, alebo vzdeldvanie
tretieho veku. Kspomenutym krajindm boli prizvani zastupcovia zo vsetkych
Clenskych statov Eurdpskej unie: Luxembursko — Jutta Wirtz a Fréderic Joly



z inStitucie CRP Henri Tudor; Grécko — Poppy Oikonomou z institatu Inter-Balkan
Institute of Public Administration v Thessaloniki; Polsko — Andrzej Kurkiewicz
z Ministerstva vedy a vzdeldvania; a Slovensko — Miroslav Hrnéiar zo Slovenskej
spoloc¢nosti pre kvalitu. Stretnutia pripravovali aviedli zdstupcovia Eurdpskeho
informacného centra CAF: Lena Heidler, Ann Stoffels a Patrick Staes. Stretnutia sa
konali v priestoroch Belgickej ndrodnej verejnej sluzby P&O a na Ministerstve pre
Francuzske spolo¢enstvo Belgicka v Bruseli. Za vytvorené podmienky im patri
vdaka.

Eurépske informacné centrum CAF by sa chcelo v zastupeni vsetkych clenskych
Statov podakovat uGcastnikom skupiny CAF Vzdeldvanie za ich vynaloZené Usilie.
Tento novy Eurdpsky ndstroj je vysledkom intenzivnej spoluprace, a v kone¢nom
dosledku na neho moézeme byt hrdi. Na zasadnuti v Maastrichte dria 18. februara
narodni korespondenti modelu CAF diskutovali o tomto dokumente, ktory bol
neskor odsuhlaseny v Madride dna 19. az 20. aprila 2010 zdstupcami IPSG —
vzdeldvacej skupiny EUPAN zodpovednej za vSetky aktivity tykajuce sa modelu CAF.
Dokument schvalili aj generalni riaditelia na 54. stretnuti generalnych riaditefov
v Madride v juni 2010, pod vedenim Spanielskeho GR.

Désledkom hibkovej $tudie pouzitia modelu CAF 2006 bolo revidovanie modelu a
vytvorenie novej verzie pod nazvom model CAF 2013. Skupina EIPA spolu so
zastupcami z Belgicka, Talianska, Portugalska a Nérska adaptovali model CAF
a vzdeldvanie na novy model, ktorého vysledok vdm tu prezentujeme.

Eurdpska siet narodnych CAF koreSpondentov
a Eurdpske CAF Informacné centrum pri EIPA

M4j 2013



Vseobecny uvod

Obsah modelu CAF 2013

Definicia

Spolocny systém hodnotenia kvality (CAF) je ndstroj komplexného manazérstva
kvality, vytvoreny verejnym sektorom pre verejny sektor, inSpirovany modelom
vynimocnosti Eurdpskej nadacie pre manazérstvo kvality (EFQM). Model CAF
vychadza z predpokladu, Ze vynimoéné vysledky vo vykonnosti institlcie, vo vztahu
k obéanom/zakaznikom, zamestnancom/zamestnancom a spoloénosti sa dosahuju
prostrednictvom vodcovstva riadenim planovania a stratégie,
zamestnancov/zamestnancov, partnerstiev, zdrojov a procesov. Poskytuje pohlad
na instituciu z roznych uhlov v rovnakom c¢ase, poskytuje teda holisticky pristup k
analyze vykonnosti institlcie.

Hlavny zamer

Model CAF je dostupny pre verejnu sféru, ponuka sa bezplatne, ako lahko
pouzitelny ndstroj na pomoc institiciam verejného sektora v celej Eurdpe ako
sucast technik manaZérstva kvality na zlepSenie vykonnosti. Model CAF bol
navrhnuty na pouzitie vo vsetkych Castiach verejného sektora a da sa aplikovat v
institaciach verejnej spravy v Eurépe na narodnej/federélnej, regionalnej a miestnej
arovni.

Cielom modelu CAF je stat sa katalyzatorom pre komplexny proces zlepsovania v
institdcii a ma pat hlavnych zamerov:

1. Zaviest kulturu vynimocnosti a principy komplexného manazérstva kvality (TQM)
do verejnej spravy.

2. Viest ich postupne k plne integrovanému cyklu PDCA (planuj, realizuj, kontroluj,
konaj).

3. Podporovat samohodnotenie institlcii verejného sektoru s ciefom ziskat
Struktdrovany obraz inStitucie a nasledne namety pre zlepSovanie.

4. Posobit ako premostenie roznych modelov pouzivanych v manazérstve kvality,
ako vo verejnom tak aj v sukromnom sektore;

5. Podporovat bench learning medzi institiciami verejného sektora.



Institucie, ktoré zacnd implementovat model CAF, maji ambiciu dosiahnut
vynimoc¢nost vo svojej vykonnosti a chcu zaviest kultdru vynimocnosti v institucii.
Efektivne pouZitie modelu CAF ma casom viest k dalSiemu rozvoju tohto typu
kultiry a myslenia v rdmci institucii.
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Obrdzok 2: Model CAF

Struktira deviatich oblasti uréuje hlavné aspekty, ktoré si vyZaduju pozornost pri
akejkolvek analyze institucie.

Kritérid 1 - 5, ktoré sa zaoberaju manazérskymi pristupmi sa nazyvaju predpoklady
pristupuje ku svojim uloham za Gcelom dosiahnutia Zelanych vysledkov. V kritéridch
6 - 9 sa meraju vysledky dosiahnuté vo vztahu k obcanom/zakaznikom,
zamestnancom, spoloc¢nosti a klucové vysledky vykonnosti prostrednictvom
merania vnimania a merania vykonnosti. Kazdé kritérium sa deli na subkritéria. 28
subkritérii urcuje hlavné oblasti, ktoré je potrebné zvazit pri samohodnoteni
insStitucie. Tieto su popisané prikladmi, ktoré detailnejSie vysvetluji obsah
subkritérii a navrhuju mozné oblasti zaujmu s cielom objasnit, ako instittcia plIni
poziadavky vyjadrené v subkritériu. Tieto priklady predstavujiu mnoZstvo dobrej
praxe z celej Eurdpy. Nie vSetky uvedené priklady su relevantné pre kazdu
instituciu, ale mnoho z nich sa da povazovat za oblasti, ktorym je potrebné venovat
sa pocCas samohodnotenia. Zaclenenie zadverov zo samohodnotenia
predpokladovych a vysledkovych kritérii do manazérskych pristupov predstavuje
trvaly cyklus inovacii aucdenia sa, ktory sprevadza institlcie na ich ceste k
vynimocnosti.



Vnutorné suvislosti v ramci modelu CAF

Holisticky pristup komplexného manazérstva kvality a modelu CAF znamenad nielen
to, ze vSetky aspekty fungovania inStitucie sa starostlivo hodnotia, ale i to, Ze vietky
prvky, z ktorych sa sklada, sa navzajom ovplyvriuju. Je potrebné rozliSovat medzi:

- vztahom pri¢ina - nasledok; medzi lavou (predpoklady-pri¢ina) a pravou ¢astou
(vysledky-nasledok), a - holistickym vztahom medzi pri¢inami (predpoklady).

Prepojenie medzi lavymi a pravymi éastami modelu: spociva vo vztahu pri¢ina -
nasledok medzi predpokladmi (priciny) a vysledkami (nasledkami) rovnako, ako v
spatnej vazbe od sucasného k predchddzajicemu. Overenie prepojeni priciny -
nasledku ma pre samohodnotenie zakladny vyznam, kde by mala institdcia vzdy
preskimat spojitost medzi danymi vysledkami (alebo stborom rovnorodych
vysledkov) a dokazom ziskanym k relevantnému kritériu a subkritériu na strane
predpokladov. Takdto jednotnost je niekedy zloZzité overit kvoli holistickému
charakteru institlcie, rozlicné priciny (predpoklady) sa pri tvorbe vysledkov
vzajomne ovplyvnuju. V kazdom pripade je potrebné preskimat pri samohodnoteni
primeranu spatnu vazbu, od vysledkov objavujlcich sa na pravej strane ku kritériam
na lavej strane.

Prepojenie medzi kritériami a subkritériami na strane predpokladov: kedZe kvalita
vysledkov je do velkej miery ovplyvnend typom a intenzitou vztahov medszi
predpokladmi, tento charakter vztahu sa musi objasnit samohodnotenim. V
skutocnosti sa ich intenzita v pripade réznych instittcii velmi liSi a ich povaha do
velkej miery ovplyviuje kvalitu instittcie.

Prepojenia samozrejme nie su limitované len Groviiou kritérii. Casto sa vyznamna
previazanost vyskytuje aj na Grovni subkritéria.

8 zakladnych principov vynimocnosti

Ako nastroj komplexného manaZérstva kvality sa model CAF hlasi k principom
vynimocnosti pévodne definovanymi EFQM, prendsa ich do kontextu verejného
sektora/modelu CAF a ma za ciel zlepsit na zaklade tychto principov vykonnost
inStitucii verejnej sprdvy. Principy vytvdraju rozdiel medzi tradicnymi
byrokratickymi organizaciami verejnej spravy a tymi, ktoré su orientované na
komplexné manazérstvo kvality.
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Obrdzok 3: Koncepcie (principy) vynimocnosti modelu CAF

Princip 1: Orientdcia na vysledky

Organizacia sa zameriava na vysledky. Dosahuju sa vysledky, ktoré su priaznivé pre
vSetky zainteresované strany (autority, obcanov/zakaznikov, partnerov a
zamestnancov pracujlcich v organizacii) vo vztahu k cielom, ktoré boli stanovené.

Princip 2: Zameranie na ob¢ana /zakaznika

Organizacia sa zameriava na potreby sucasnych, ale zaroven aj potencialnych
obcanov/zakaznikov. Zapaja ich do vyvoja produktov a sluZieb a zlepSovania svojej
vykonnosti.

Princip 3: Vodcovstvo a stalost cielov

Tento princip spaja vizionarske a inSpirujuce vodcovstvo so stalostou cielov v
meniacom sa prostredi. Vodcovia stanovuju jasné poslanie, rovnako ako viziu a
hodnoty. Tiez vytvdraju a udrZuji vnutorné prostredie, v ktorom modziu byt
zamestnanci plne zainteresovani do dosahovania cielov organizacie.

Princip 4: Manazérstvo podla procesov a faktov

Tento princip vedie organizaciu od perspektivy, Ze Zelany vysledok je moziné
dosiahnut ucéinnejsie, ked' si zodpovedajlice zdroje a ¢innosti riadené ako proces a
efektivne rozhodnutia su zaloZené na analyze Udajov a informacii.



Princip 5: Rozvoj zamestnancov a zapojenie
Zamestnanci vSetkych Urovni sU podstatou organizdcie a ich plné zapojenie
umozniuje, aby boli ich schopnosti vyuZité v prospech organizacie. Vklad
zamestnancov by mal byt maximalizovany prostrednictvom ich rozvoja a zapojenim
a vytvdaranim pracovného prostredia zdielanych hodnot a kultiry dovery,
otvorenosti, splnomocriiovania a ocenovania.

Princip 6: Trvala inovdcia a zlepSovanie

Vynimocénost je vyzvou status quo a ovplyviiuje zmenu prostrednictvom trvalého
ucenia sa a vytvaranim inovacii a prileZitosti na zlepSovanie. Preto by malo byt
trvalé zlepSovanie stdlym cielom organizacie.

Princip 7: Rozvoj partnerstiev

Organizacie verejného sektora potrebuju ostatnych, aby dosahovali svoje ciele a
preto by mali rozvijat a udrZovat partnerstva s pridanou hodnotou. Organizécia a jej
dodavatelia su od seba zavisli a vzajomne vyhodné vztahy zvysuju schopnost oboch
vytvarat hodnotu.

Princip 8: Spolo¢enska zodpovednost

Organizacie verejného sektora musia prijat svoju spolocenskd zodpovednost,
reSpektovat ekologicku udrzatelnost a pokusit sa o splnenie hlavnych oéakavani a
poziadaviek miestnej a globalnej komunity.

Principy vynimocnosti su zaclenené do Struktury modelu CAF model a trvalé
zlepsSovanie deviatich kritérii prinesie po Case organizaciu na vyssSiu Uroven zrelosti.
Pre kazdy princip boli vytvorené Styri Urovne zrelosti, aby mala organizicia
predstavu o svojej ceste k vynimocnosti. Viac informacii o uvedenych drovniach je
mozné najst v osobitnej prirucke , Externd spatna vazba modelu CAF“.

Spoloc¢né hodnoty eurdpskeho verejného sektora

Okrem Specifickej interpretdcie principov vynimocnosti pre verejny sektor ma
manazérstvo vo verejnej sprave a kvalita vo verejnom sektore v porovnani so
sukromnym sektorom mnoiZstvo Specifickych charakteristik. Tie vychadzaju zo
zakladnych spolo¢nych eurépskych socidlno-politickych predpokladov, kultary a
tradicie verejnej spravy: zdkonnost (demokraticka, parlamentnad), princip pravneho
Statu a etické spravanie, zaloZzené na vseobecnych hodnotach a principoch ako su
otvorenost, zodpovednost, spolutcast, réznost, rovnost, socidlna spravodlivost,
solidarita, spolupraca a partnerstva — vsetky aspekty, ktoré je potrebné vziat do
uvahy pocas hodnotenia.
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Hoci sa model CAF primarne zameriava na hodnotenie manazérstva vykonnosti a
identifikaciu jej organizacnych pricin na realizaciu zlepSovania, kone¢nym ciefom je
poskytnutie podpory dobrej spravy veci verejnych.

Vyznamnost ddkazov a merani

Samohodnotenie a zlepSovanie organizacii verejnej spravy je nerealizovatelné bez
spolahlivych informdcii vrdtane roznych funkcii organizacie. Model CAF
povzbudzuje organizacie verejnej spravy, aby ziskavali a vyuZivali informacie. Velmi
Casto sa stdva, Ze tieto informacie nie su pri prvom samohodnoteni dostupné. Preto
sa model CAF ¢asto povazuje za nulty stupen merania. Stanovuje oblasti, v ktorych
je nevyhnutné zaviest merania. Cim dalej sa organizdcia na ceste trvalého
zlepSovania dostane, tym viac bude systematicky a komplexnejsie zhromazdovat a
riadit informdacie interne aj externe.

Spoloény jazyk s pomocou slovnika

Pre vela organizacii verejného sektora mozZe byt niekedy tazké pochopit
terminolégiu, ak ju porovndvaju s manazérskym jazykom. Model CAF vytvéra
spoloény jazyk, ktory umozfiuje zamestnancom a manazérom diskutovat o
organizacnych zaleZitostiach konstruktivnym spésobom. Podporuje dialég a bench
learning medzi organizdciami verejnej spravy na eurdpskej urovni prave
prostrednictvom spolocného jazyka, ktory je jednoduchy a zrozumitelny pre
vSetkych dradnikov. Na podporu uvedeného, a aby sa vyhlo nedorozumeniam, na
konci prirucky je slovnik, ktory poskytuje presnejsiu definiciu hlavnych vyrazov
a pojmov.

Co je nové v modeli CAF 2013?

Pouzivatelia predchadzajicej verzie modelu CAF nebudd mat problém najst si svoju
cestu k verzii 2013. Model je zloZeny z 9 kritérii a 28 subkritérii, ale niektoré boli
preformulované. Tabulka v prilohe porovnava Struktiru modelu CAF 2006
amodelu CAF 2013. Hlavné zmeny ndjdete v kritériu 5, kde boli dve subkritéria
spojené do jedného a bolo vytvorené jedno nové. Vsetky priklady boli preskimané
a prispoésobené zmendm v Strukture. Slovnik bol v sulade s tym upraveny. 8
principov vynimocnosti pre verejny sektor je jasne zadefinovanych a v ramci
Externej spatnej vazby modelu CAF boli vytvorené urovne zrelosti.
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Ako pouzivat model CAF 2013

Organizadcie mdzu volne prispdsobit implementaciu modelu svojim Specifickym
potrebdam a okolnostiam kontextu; hoci sa odporuda implementovat Struktdru
modelu s deviatimi kritériami a 28 subkritériami, rovnako ako pouZivanie jedného z
panelov bodového hodnotenia podla navodu na implementaciu.

Ndvod na implementaciu

Pouzivanie modelu CAF je pre kazdu organizaciu proces ucenia sa. Zo ziskanych
skusenosti pocas rokov implementacie moze profitovat kazdy novy pouZivatel
modelu. 10-krokovy plan implementacie bol vytvoreny, aby pomohol organizaciam
pouzivat ho najefektivnejSim a najucinnejsim spésobom zohladrujuc rady
narodnych expertov modelu CAF. Nasleduju hlavné kroky. DetailnejSie vysvetlenie
najdete v prirucke.

Desat krokov ako zlepSovat organizacie verejnej spravy prostrednictvom modelu
CAF:

Faza 1 — Zaciatok cesty s modelom CAF
Krok 1 Rozhodnite sa, ako budete planovat a organizovat samohodnotenie
Krok 2 Komunikujte o samohodnoteni

Faza 2 - Proces sebahodnotenia

Krok 3 Vytvorte jeden alebo viaceré samohodnotiace timy
Krok 4 Zorganizujte Skolenie

Krok 5 Vykonajte smohodnotenie

Krok 6 NapiSte samohodnotiacu spravu

Faza 3 — Plan zlep$ovania/ uréenie priorit

Krok 7 Zostavte plan zlepSovania na zaklade prijatej samohodnotiacej spravy
Krok 8 Komunikujte o plane zlepSovania

Krok 9 Implementujte plan zlepSovania

Krok 10 Napldnujte dalsie samohodnotenie

12



Uloha systému bodového hodnotenia

NajdoleZitejsSim vystupom samohodnotenia je objavenie silnych stranok a oblasti na

zlepSovanie, 3$pecifickd funkcia systému bodového hodnotenia by nemala byt

hlavhym zameranim modelu CAF. Pridelenie bodového hodnotenia kazdému

subkritériu a kritériu modelu CAF ma tieto Styri ciele:

1. poskytnut ndmet pre nasmerovanie zlepSovacich aktivit;

2. merat vlastny pokrok;

3. urcit najlepsiu prax identifikovand vysokym bodovym hodnotenim
predpokladov a vysledkov;

4. napomdct pri hladani relevantnych partnerov, od ktorych sa bude organizacia
ucit.

Ponuknuté su dva systémy bodového hodnotenia. ,Klasické bodové hodnotenie” a
,bodové hodnotenie pre pokrocilych.” BlizSie informacie su uvedené v kapitole
Bodové hodnotenie a panely hodnotenia.

Ako ziskat podporu pri pouzivani modelu CAF 2013

Informdcie a technicka pomoc

Na zdklade rozhodnutia generalnych riaditelov zodpovednych za verejnu spravu
bola v roku 2001 vytvorena siet narodnych korespondentov modelu CAF, rovnako
ako Informacné centrum modelu CAF. V skutoénosti je prave tato siet zodpovedna
za vytvorenie a nasledné rozvijanie modelu na eurdpskej urovni. Pravidelne sa
diskutuju nové nastroje a stratégie rozSirovania modelu CAF. Kazdé dva roky su
organizované eurdpske podujatia pouZivatefov modelu CAF, pocas ktorych sa
diskutuje dobra prax a vymienaju sa napady.

V ¢lenskych krajindch rozvijaju narodni koreSpondenti vhodné iniciativy pre
motivaciu a podporu pouZivania modelu CAF vo svojich krajinach. Aktivity su
odlisné — od vytvorenia narodnych informacnych centier az po webové stranky — od
narodnych a regionalnych projektov alebo programov, k ndrodnym cenam alebo
konferenciam kvality zalozenym na modeli.

Informacné centrum modelu CAF (CAF RC) pri Eurdpskom institute pre verejnu

spravu (EIPA) v Maastrichte koordinuje celu siet a spravuje webovu stranku CAF
www.eipa.eu/caf.
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Webova stranka CAF je odrazovym bodom na ziskanie vsetkych dostupnych
informdcii o modeli CAF, na registraciu pouzivateflov modelu CAF a ziskanie
informacii o pouzivateloch modelu CAF, alebo na pouzitie e-ndstroja modelu CAF —
elektronického nastroja, ktory podporuje proces samohodnotenia. Napriklad tu
mobzete najst 22 jazykovych verzii modelu CAF, informacie o narodnych
korespondentoch modelu CAF, vsetky relevantné publikacie o modeli, podujatia,
ktoré sa organizuji na narodnej a eurdpskej urovni, ozndmenia o S$koleniach
organizovanych EIPA o modeli CAF a suvisiace zaleZitosti TQM.

Externa spatna vazba modelu CAF

Aby sa umoznilo organizaciam implementujucim model CAF vidiet vysledky svojho
Usilia a ziskavat spatnu vazbu, poskytuje model CAF Externu spatnd vazbu, ktord
poskytuje spatnu vazbu o zavadzani komplexného manazérstva kvality s modelom
CAF. Proces spatnej vazby — aplikovatelny na dobrovolnej baze — sa zameriava na
podporu pouZivatelov modelu CAF na ich ceste ku kvalite, a usiluje sa o externé aj
interné zviditelnenie ich usilia. Suvisi to nielen s procesom samohodnotenia, ale
tieZ s cestou, ktoru si organizacia vybrala, aby ziskala vynimocénost na dlhé obdobie
a bola zaloZena na principoch vynimocnosti.

Cielom Externej spatnej vazby modelu CAF je dosiahnut nasledovné ciele:

1. Podporit kvalitu implementéacie modelu CAF a jeho dopadu na organizaciu.

2. Zistit, ¢i organizacia zavadza hodnoty TQM ako vysledok implementacie
modelu CAF.

3. Podporit a ozivit entuziazmus pre trvalé zlepSovanie v organizacii.

Propagovat hodnotenie kolegami a bench learning.

5. Ocenenie organizacii, ktoré zacali svoju cestu trvalého zlepSovania, aby
dosiahli vynimocnost efektivnym spdsobom bez posudzovania toho, aku
uroven vynimocnosti dosiahli.

6. Podporovat zapajanie pouzivatelov modelu CAF do drovni vynimocnosti
Eurépskej nadacie pre manazérstvo kvality.

Je zaloZend na troch pilieroch
Pilier 1: Proces samohodnotenia
Pilier 2: Proces zlepSovania

Pilier 3: Zrelost TQM v organizacii
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Organizacie, ktoré implementovali model CAF efektivhe, mdzu ziskat eurdpsky titul
,Efektivny pouzivatel modelu CAF“, ktory je platny dva roky. Externa spatna vazba
modelu CAF a udelovanie titulu Efektivny pouzivatel modelu CAF je
zodpovednostou kazdého c¢lenského Statu. Ten si vytvara praktické postupy
zalozené na spolo¢nom ramci, vyhovujlice vlastnym podmienkam. Organizacie,
ktoré chcu poziadat o udelenie titulu, by sa mali vopred informovat o existujicich
moznostiach v danej krajine.

Prisposobenie modelu CAF na vzdelavacie a Skoliace institucie: preco?

Model CAF bol pévodne koncipovany, aby sa dal pouZit vo vsetkych verejnych
sektoroch Eurdpskej Unie. Je logické, Ze sa z tohto dovodu zdal byt zaujimavym
nastrojom aj pre vzdelavaci sektor.

Rok 2010 sa stal koneénym terminom, uloZenym Eurdpskymi ministrami
vzdeldvania, na ukoncenie Bolonského procesu, zaloZenom na rovnomennej
deklaracii, ktora vyvolala harmonizaciu eurdpskeho vzdeldvania v roku 1999;
Bolonskd deklaracia je zamerand na ,podporu eurdpskej spoluprace v oblasti
zabezpecenia kvality sohladom na vypracovanie porovnatelnych kritérii
a metodoldgii“. Bergenska deklaracia (2005) prispela k presadzovaniu eurdpskeho
vzdeldvania , vytvorenim Eurépskeho priestoru vysokoskolského vzdeldvania (EHEA)
zalozeného na principoch kvality a prehladnosti“. Londynska (2007) a Leuvenska
(2009) deklaracia potvrdzuju tieto zasady.

V roku 2008, skupina narodnych korespondentov CAF z rozliénych krajin a/alebo
odbornikov na vzdelavanie — na zaklade Sirokého (rozsiahleho) pouzitia modelu vo
vzdeldvacom sektore v niektorych ¢lenskych statoch a na zaklade jeho adaptdcie na
narodnej urovni v Belgicku, Taliansku a Nérsku — spojili svoje sily, aby dosiahli
dvojity ciel. Na jednej strane chceli experti pre model CAF zvysit mnoistvo
uzivatelov modelu CAF, alena druhej strane chceli vzdeldvacie institlcie
implementovat Eurdpske manaZérstvo kvality zamerané na uZivatelov.
Uprednostiuji jednotny pristup k Eurédpskemu verejnému sektoru, ktory je lahko
pristupny a bezplatny.

Na Eurépskej drovni, skupina IPSG — EUPAN dala mandat pracovnej skupine, aby
vypracovala model CAF pre sektor vzdeldvania na zdklade skusenosti v ¢lenskych
Statoch. Model ,,CAF avzdeldvanie” je uréeny vsetkym vzdeldvacim a Skoliacim
strediskdm v Eurdpe, bez ohladu na Uroven pdsobnosti — od predskolskych po
univerzitné vzdelavanie, alebo vzdelavanie tretieho veku.
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V roku 2013, pracovnad skupina preskimala model CAF a verziu pre Vzdeldvanie vo
svetle revidovanej generickej verzie modelu CAF 2013. Model CAF je moiné
aplikovat v Sirokom rozsahu pésobnosti (inicializovat pristup z hladiska kvality,
zlepsit existujuce procesy atd.). Skuto¢nost, Ze model je orientovany na ,zakaznika
obcana“ zodpoveda ocakavaniam Vzdeldvacieho a skoliaceho sektoru.

Co ostava nezmenené oproti povodnému modelu CAF?

KedZe model CAF je genericky néstroj, odporucéa sa ho prispdsobit s ohladom na
zakladné povinné prvky: 9 kritérii, 28 subkritérii a bodové hodnotenie. Iba priklady
a proces samohodnotenia, ktory je opisany v pokynoch, su flexibilné. Odporuca sa
vsak zohladnit kltcové zasady v prirucke. Tymto si model zachova ddlezita ulohu pri
presadzovani spolo¢nej kultiry vo verejnych inStitucidch Eurdpskej unie, pri
posobeni ako premostenie rozlicnych modelov a nastrojov TQM a pri ulahcovani
benchlearningu.

Co sa zmenilo oproti povodnému modelu CAF?

- Adaptacia jazyka: napr. pouZivame ,,uciaci sa“ alebo ,,uiaci sa a/alebo jeho
pravny zastupca“ namiesto ,obc¢an zdkaznik” a ,vzdeldvacie a Skoliace
inStitucie” namiesto verejné institucie.

- Adaptacia prikladov: vsetky pouzité priklady pochadzaji zo sveta
vzdelavania.

- Adaptacia terminoldgie: terminologicky slovnik bol revidovany.

- Integracia dvoch dodato¢nych dokumentov: Uvod do pouZivania modelov
TQM a CAF, ako aj Eurdpskej politiky vzdeldvania.

Iniciativa na zavedenie koncepcie manaZzérstva kvality pomocou modelu CAF musi
byt zaloZend na jasnom rozhodnuti vodcovstva, konzultovanom so vsetkymi fudmi
v institlcii. Samozrejme vodcovstvu aj zamestnancom sa mbze zdat neobvyklé
a tazké vidiet, Ze vodcovstvo a fungovanie organizacie podstupuje analyzu. Aj ked’
vysledkom tejto analyzy moze byt najprv znepokojujice povedomie o organizacii,
nakoniec prinesie pozitivny nahlad to, Ze v organizacii bude znizena miera rizika.
Stru¢ne zhrnuté, samohodnotenie podla modelu CAF umoziuje vzdeldvacim
a Skoliacim institiciam spoznat vlastné fungovanie ¢o sa tyka vytvérania
manazérstva kvality.

Skoro 3000 verejnych institucii uz vyuzilo CAF: Vieme, Ze model CAF funguje!
Viac informacii ndjdete na webovej stranke CAF: www.eipa.eu/CAF

16


http://www.eipa.eu/CAF

Predpoklady

Kritérid 1 - 5 sa zaoberaju manaZzérskymi pristupmi a nazyvaju sa ,Predpoklady”.
Urcuju, co institucia robi a ako pristupuje k vlastnym ulohdm, ktoré vedu k
dosiahnutiu Zelanych vysledkov. Hodnotenie ¢innosti tykajucich sa predpokladov by
malo byt zaloZené na paneli hodnotenia predpokladov (pozri Bodové hodnotenie a
panely hodnotenia).

Kritérium 1: Vodcovstvo

V roznych oblastiach politik v typickom demokratickom systéme robia zvoleni
politici strategické rozhodnutia a stanovuju ciele, ktoré chcu dosiahnut. Vodcovstvo
alebo ich reprezentanti vo vzdeldvacich institicidch pomahaju politickym
predstavitefom pri formulovani verejnych politik tym, Ze im poskytuju radu
zalozenu na zdklade vlastnej skisenosti v prislusnej oblasti. TieZ su zodpovedni za
implementaciu a realizaciu verejnej politiky vzdelavania. Model CAF jasne rozlisuje
medzi Ulohou politického vodcovstva a vodcami/manazérmi vzdeldvacich institucii,
zatial ¢o zdéraziiuje dobru spoluprdcu medzi oboma stranami s cielom dosiahnut
vysledky politik.

Kritérium 1 sa zameriava na spravanie manaZzérov vo vedeni institlcie: vodcovstvo.
Ich praca je komplexna. Ako dobri vodcovia maju vytvarat jasny a jednotny ciel
inStitucie. Ako manaZéri vytvaraju prostredie, v ktorom institucia a jej zamestnanci
mozu vyniknat a zabezpecuju fungovanie vhodnych riadiacich mechanizmov. Ako
sprostredkovatelia podporuju fudi v ich institdcii a zabezpeduju efektivne vztahy so
vsetkymi zainteresovanymi stranami, zvlast s politickou hierarchiou.

Hodnotenie: Posudte, o robi vedenie vzdeldvacej institucie, aby:

Subkritérium 1.1: Poskytlo institucii smer rozvojom poslania, vizie a hodnét.
Vedenie zabezpecuje, Ze institucia je riadena jasnym poslanim, viziou a zakladnymi
hodnotami. To znamend, Ze rozvijaju poslanie (preCo sme tu/na ¢o sme

splnomocneni), vizia (kam chceme ist/ aké si nase ambicie) a hodnoty (ako riadia
vlastné spravanie), ktoré sa pozaduju pre dlhodoby Uspech institicie. Komunikuju
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ich a zabezpecuju ich realizdciu. Kazda vzdeldvacia institucia potrebuje hodnoty,
ktoré vytvaraju ramec pre vsetky Cinnosti institlicie — hodnoty v sulade s vlastnym
poslanim a viziou. Pozornost je potrebné venovat hodnotam, ktoré maju Specificky
vyznam pre vzdeldvacie institdcie. Osobitnd pozornost musi byt venovana
hodnotam, ktoré su dolezité pre sektor vzdelavania, a posobia na ne pravidla
trhovej ekonomiky, ktoré sa prejavuju v systéme riadenia institlcie. Je zrejmé, Ze
tieto institicie musia aktivne zastadvat hodnoty ako sU demokracia, zdkonné
poziadavky, zameranie na obcana, réznost a rodova rovnost, spravodlivé pracovné
prostredie, prevencia voc¢i korupcii, spolo¢enska zodpovednost a antidiskriminacia:
hodnoty, ktoré maju byt vzorom pre celi spoloénost. Vodcovstvo vytvara
podmienky na dodrZiavanie a garantovanie vsetkych tychto hodnot.

Priklady

1. Formulacia a rozvijanie poslania (¢o chceme spolo¢nosti dat?) a vizie institucie
(kto su wudiaci sa, ktorych chceme vzdeldvat aucit?) so vsetkymi
zainteresovanymi stranami a ludmi.

2. Spolu so zainteresovanymi stranami zaviest hodnotovy systém v sulade
s poslanim a viziou institlcie, zapracovanim prehladnosti, etiky a zmyslu slazit
spolocnosti, ako aj vlozit ich do pravidiel spravania.

3. Zabezpeclenie SirSej a efektivnej komunikdcie vramci a mimo institucie o
poslani, vizii, hodnotdch, strategickych (globdlne kratkodobé a dlhodobé) a
operativnych (implementovanie uloh a aktivit) ciefoch so vSetkymi [udmi
v inStitucii a inymi zainteresovanymi stranami.

4. Pravidelné preskimavanie poslania, vizii a hodnét zohladnujuc zmeny
vonkajsSieho prostredia (napr. (geo)politicky, ekonomicky, spolocensko-
kulturny, technologicky (analyza PEST), demograficky a udrzatelny rozvoj).

5. Rozvijanie manazérskeho systému, ktory predchadza neetickému spravaniu sa,
ale tiez podporuje zamestnancov/zamestnancov v rieseni etickych dilem, ktoré
sa objavuju, ked' sa r6zne hodnoty institucie dostdvaju do konfliktu.

6. Manazérstvo rizik identifikaciou ich potencidlnych zdrojov a poskytnutim
navodu pre zamestnancov, ako v takychto situaciach konat.

7. Posilfovanie vzajomnej dovery, lojdlnosti a reSpektu medzi vodcami a
zamestnancami (napr. monitorovanim kontinuity poslania, vizie a hodnét).

Subkritérium 1.2: ManaZovalo instituciu, jej vykonnost a trvalé zlepSovanie.

Vodcovia vytvaraju, implementuji a monitoruju systém manazérstva institlcie na
zaklade definovanych meratelnych cielov. Vhodna organizacna Struktura s jasnymi
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zodpovednostami zamestnancov na vsetkych Urovniach ako aj definované riadiace,
podporné ahlavné procesy garantuju efektivnu realizaciu stratégie inStitucie s
ohlfadom na vystupy a dosledky. Systém manazérstva zahfha pravidelné
preskimavanie vykonnosti a dopadov.

Vodcovia zodpovedaju za zlepSovanie vykonnosti. Pripravuju institdciu na
budicnost organizovanim zmien nevyhnutnych pre plnenie ich poslania.
Inicializacia procesu trvalého zlepSovania je klicovym cielom manazérstva kvality.
Vodcovia zakladaju podstatu trvalého zlepSovania zabezpecenim otvorenej kultiry
pre inovacie a ucenie sa.

Priklady

1. Definovanie manazérskych/spravcovskych zodpovednosti, struktur a expertiz.

2. Zabezpelenie systému na  manaZérstvo  procesov,  partnerstiev
a instituciondlnych Struktur, v sulade so stratégiou institucie, planovanim,
potrebami a oakdvaniami zainteresovanych stran, poskytovanim pravidelnych
aspravnych  informacii  prostrednictvom  efektivneho  manazérstva
informacného systému.

3. Definovanie meratelnych vystupov (napr. mnozstvo uciacich sa, ktori dosahuju
kvalifikaciu) a dopadov (napr. ich socidlno-profesionalna integracia) pre vsetky
Urovne aoblasti institucie, hladajuc rovnovdhu medzi potrebami a
oCakdvaniami réznych zainteresovanych stran v sulade s rozliénymi potrebami
uciacich sa (napr. rovnost pohlavi, réznorodost).

4. Osvojenie audrziavanie zakladného referencného Standardu komplexného
manazérstva kvality ako napr. model CAF alebo model vynimocnosti EFQM
alebo aj systém Specificky pre institdciu, ktora sa snazi ziskat akreditaciu od
SeQuALs, Proza, Equis alebo inych certifikovanych institucii.

5. Formovanie zavazkov a internej spoluprace medzi oddeleniami, napr. dohody
o Urovni sluZzieb medzi sluzbami spravy instittcie a jej financnymi sluzbami.

6. Definovanie elektronickej administrativnej (e-gov) stratégie a prispdsobovanie
strategickym a operativnym cielom institucie.

7. Vytvorenie vhodnych podmienok pre projektové a procesné manazérstvo
a timovu pracu.

8. Vytvdranie podmienok pre efektivnu internd a externd komunikaciu.

9. Preukdzanie zavazku vodcov ktrvalému organizatnému zlepSovaniu a
inovaciam? v institdcii tym, Ze propaguju kulturu inovacii. Rozvijanie trvalého
zlepSovania a tak povzbudenie zamestnancov k poskytovaniu spatnej vazby.

10. Komunikovanie dovodov iniciativ zmeny a ich ocakavanych efektov so
zamestnancami a relevantnymi zainteresovanymi stranami.
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Subkritérium 1.3: Motivovalo a podporovalo zamestnancov v instittcii a pésobilo
ako vzor sprdvania sa.

Svojim osobnym sprdvanim a manazérstvom [udskych zdrojov, motivuju a
podporuju vodcovia svojich zamestnancov. P6sobenim v dlohe vzorov, odzrkadluju
vodcovia uréené ciele a hodnoty, povzbudzujuc zamestnancov, aby konali
rovnakym sposobom. Vodcovia podporuju svojich zamestnancov v tom, aby
dosiahli svoje ciele plnenim vlastnych povinnosti. Transparentny Styl vodcovstva
zalozeny na vzajomnej spatnej vazbe, dévera a otvorena komunikacia motivuje
zamestnancov, aby prispievali k Uspechu institucie. Okrem tychto prikladov
osobného spravania mbéZeme vo vodcovstve a systéme manazérstva najst Ustredné
faktory motivacie a podpory zamestnancov. Hlavny manazérsky zaklad pre
motivovanych zamestnancov predstavuje delegovanie pravomoci a zodpovednosti.
Rovnako vyznamné motivacné faktory predstavuje poskytovanie prileZitosti pre
osobny rozvoj a ucenie sa a tiez systémy uznania a ocefiovania.

Priklady

1. Davanie prikladov, a tym preukazovat vodcovstvo, ktoré reflektuje stanovené
zadmery a hodnoty.

2. Podporovanie vzajomnej dovery a reSpektu medzi vodcami a zamestnancami
prostrednictvom proaktivnych opatreni na vylucenie akejkolvek diskriminacie.

3. Pravidelné informovanie zamestnancov a konzultdcie o vsetkych otdzkach
tykajucich sa institucie.

4. Podporovanie zamestnancov pri vykondvani ich povinnosti a planov na
podporu dosiahnutia celkovych cielov institucie.

5. Poskytovanie spatnej vazby vietkym zamestnancom, aby sa zlepsila vykonnost
timov a jednotlivcov.

6. Stimulovanie, povzbudzovanie a splnomocnovanie zamestnancov
prostrednictvom  delegovania  zodpovednosti apravomoci  vratane
zodpovedania sa.

7. Propagovanie kultury ucenia sa a stimulovanie zamestnancov, aby predkladali
navrhy a boli proaktivni v ramci ich kazdodennych uloh.

8. Preukazanie osobnej ochoty (vodcami/manazérmi) zaoberat sa
odporucaniami/navrhmi zamestnancov tym, Ze reaguju na konstruktivnu
spatnu vazbu.

9. Uzndvanie a odmenovanie Usilia timov a jednotlivcov.

10. ReSpektovanie a venovanie sa individudlnym potrebam a osobnym
zalezitostiam ludi institucie.
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Subkritérium 1.4: ManaZovanie efektivnych vztahov s politickymi predstavitelmi a
ostatnymi zainteresovanymi stranami.

Vodcovia zodpovedaju za manazérstvo vztahov so vsetkymi relevantnymi
zainteresovanymi stranami, ktoré maju zaujem na institucii alebo jej ¢innostiach.
V nadvaznosti na to vodcovia vzdeldvacej inStiticie vedu tematicky dialdg
s politickymi predstavitelmi/zainteresovanymi stranami. Vo vzdeldvacom sektore
vodcovstvo  zabezpecCuje  prepojenie  medzi inStituciou  a politickymi
predstavitelmi/zainteresovanymi stranami. Toto subkritérium opisuje jeden z
hlavnych rozdielov medzi vzdeldvacim sektorom a sukromnymi inStiticiami.
Institicie vzdeldvacieho sektora sa maju zamerat na vztahy s predstavite/mi
zainteresovanych stran z roéznych perspektiv. Na jednej strane jednotlivi politici
mozu mat vodcovsku funkciu a ako taki — spoloéne s vodcami vzdeldvania
druhej strane politicki predstavitelia mozu vystupovat ako Specificka skupina
zainteresovanych strdn, aby s nimi pdsobila.

Priklady

1. \Vytvorenie analyzy zainteresovanych stran, definovanim ich hlavnych
sucasnych a buducich potrieb a zdielanim tychto zisteni dovnutra institucie.

2. Podpora verejnym autoritdm pri definovani verejnych politik tykajucich sa
vzdelavania.

3. Identifikacia a zaclenenie relevantnych politickych rozhodnuti ovplyviujucich
instituciu.

4. Zabezpeclenie, aby zamery a ciele institicie boli v sulade s politikami
a rozhodnutiami a uzatvaranie dohod s politickymi autoritami o suvisiacich
potrebnych zdrojoch.

5. Zapojenie politickych a inych zainteresovanych stran do definovania vystupov
a dopadov, ktoré maju byt dosiahnuté.

6. UdrZiavanie proaktivnych a pravidelnych kontraktov s politickymi zastupcami
prislusnych vykonnych a legislativnych oblasti.

7. Rozvijanie a udrZovanie partnerstiev a kontaktov sinymi institiciami a
doleZitymi  zainteresovanymi stranami (uciaci sa, obcania, asocidcie
rodic¢ov/byvalych $tudentov/zamestnancov, kontakty v spolocensko-
ekonomickom, zdravotnickom a kultirnom prostredi, nevladne sektor,
zaujmové skupiny a iné korporatne, verejné a oficidlne zdruZenia).

8. Zucastnovanie sa na cinnosti profesijnych zdruZeni, zastupitelskych institucii
a zaujmovych skupin.

21



9. Budovanie a zvySovanie dobrej reputdcie, pozitivneho verejného povedomia a
uznania institucie a jej sluzieb.

10. Rozvijanie propagacnej akomunikacnej stratégie pre produkty/sluzby
zamerané na zainteresované strany.

Kritérium 2: Stratégia a planovanie

Vzdelavacia a Skoliaca institlcia implementuje svoje poslanie a vizie definovanim
,Sspbsobu napredovania“, ktory chce instittcia dodrziavat, stanovenim cielov, ktoré
potrebuje dosiahnut a pristupom, ktorym chce merat pokrok. To si vyZaduje jasnu
stratégiu.

Uréenie strategickych zamerov zahffia vyber, urcenie priorit zalozenych na
verejnom vzdeldvani a Skoliacich Strukturach a potrebach inych zainteresovanych
stran, berlc do Uvahy dostupné zdroje. Stratégia definuje vystupy (produkty a
sluzby) a vysledky (dopad), ktoré chce dosiahnut, naproti tomu zvazuje kritické
faktory Uspechu.

Stratégia potrebuje pre uUspesnu realizdciu prevod do planov, programov,
operativnych zdmerov a meratelnych cielov. Monitorovanie a usmerfovanie ma
byt sucastou planovania, a rovnako ma zohladriovat potrebu po modernizacii
a inovdcii, ktoré podporuju instituciu v zlepSovani vlastného fungovania. Kritické
monitorovanie implementécie stratégie a planovania ma viest k aktualizacii a
modifikacii kedykolvek je to potrebné.

Hodnotenie: Zvazte, ¢o institucia robi, aby:

Subkritérium 2.1: ZhromaZdovala informdcie tykajuce sa sucasnych a buddcich
potrieb zainteresovanych strdn, a taktieZ relevantné manaZzérske informdcie.

Cyklus PDCA (planuj, realizuj, kontroluj, konaj) hra délezitu uUlohu v rozvoji a
implementacii stratégie a planovania vo vzdelavacich a skoliacich instituciach.
Zactina sa zhromazdovanim spolahlivych informdcii o sucéasnych a buddcich
potrebach vsetkych relevantnych zainteresovanych stran, o vystupoch, vysledkoch
a rozvoji externého prostredia. Tieto informacie su nevyhnutné na podporu
procesu strategického a operativneho planovania. Su tiez zdkladom na
usmernovanie planovaného zlepSovania vykonnosti institucie.

Podla pristupu PDCA by mali byt pravidelné preskimavania vykonavané spolu so
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zainteresovanymi stranami, aby sa monitorovali ich meniace sa potreby a
spokojnost. Kvalita tychto informacii a systematickd analyza spatnej vazby od
zainteresovanych stran je nevyhnutnym predpokladom pre kvalitu planovanych
vysledkov.

Priklady

1. Identifikdcia vSetkych relevantnych zainteresovanych strdan komunikacia
vysledkov v celej institucii.

2. Systematické zhromaZzdovanie, analyzovanie a preskimavanie informdcii
o zainteresovanych strandch, ich potrebach, o¢akavaniach a spokojnosti.

3. Pravidelné zhromaZdovanie, analyzovanie a preskimavanie relevantnych
informacii o dblezitych zmenach, ako su politicko-pravny, spolo¢ensko-
kultdrny, ekologicky, ekonomicky, technologicky a demograficky vyvoj
(informacie o pracovhom trhu, mozZnosti zamestnania pre absolventov
v zavislosti od typu pripravy, ako aj nezamestnanost a Uroveri zamestnanosti
ak je to mozné).

4. Systematické zhromazdovanie relevantnych manazérskych informacii ako su
informacie o vykonnosti institucie.

5. Systematické analyzovanie silnych stranok a oblasti na zlepsenie (napr. SWOT
analyza) aidentifikovanie faktorov kritickych pre Uspech na zaklade
pravidelného hodnotenia prostredia v institucii (vratane politickych zmien).

Subkritérium 2.2: Rozvijala stratégiu a pldnovanie, beruc do uvahy zhromaZdené
informdcie.

Rozvoj stratégie znamenda definovanie strategickych zdmerov pre vzdeldvacie
a Skoliace institucie v sulade s narodnymi vzdeldvacimi politikami a eurépskymi
odporucaniami, potrebami relevantnych zainteresovanych stran avizie vodcov
vratane dostupnych informacii o Skolstve, rovnako ako informacii o vyvoji
externého prostredia. Strategické priority arozhodnutia prijaté vodcami
vzdeldvacich institlicii maju zabezpecit jasné zamery tykajuce sa vystupov
a dbsledkov ako aj prostriedkov na ich dosiahnutie. Spolocenska zodpovednost
vzdeldvacich institdcii by sa mala odrazat v ich stratégii.

Planovanie zahffia vedomy a metodicky pristup, ktory ma viest institiciu na
vSetkych drovniach k dosiahnutiu strategickych ciefov. Urcenie cielov a identifikacia
podmienok, ktoré musia byt vytvorené na dosiahnutie strategickych cielov —
zaloZzenych na odozve analyzy rizika a manazérstva — hra rozhodujicu cast v
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zabezpeceni efektivnej implementacie a sledovania dosahovania cielov. Uz v
priebehu planovania by mali byt definované indikatory a systémy monitorovania
vysledkov, ktoré sa pouZzivaju v jednotlivych fazach vykonavania.

Ramec pre meranie vysledkov, ktoré sa hodnotia v kritéridch tykajucich sa
obdanov/zakaznikov (kritérium 6), zamestnancov (kritérium 7), spolocenske;j
zodpovednosti (kritérium 8) a klucovej vykonnosti (kritérium 9) sa vytvdra v
priebehu prac na stratégii a akénych planoch.

Priklady

1. Prendasanie poslania, vizie a hodno6t institucie do strategickych (dlhodobych a
strednodobych) a operativnych (konkrétnych a kratkodobych) cielov a ¢innosti
zalozenych na odozve analyzy rizika.

2. Zapdjanie zainteresovanych stran do rozvijania stratégie a planovania,
vyvazovanim a stanovovanim priorit ich oakavani a potrieb.

3. Hodnotenie existujucich dloh z hladiska vystupov (produktov a poskytovanych
sluzieb) a dosledkov (dosiahnutych dopadov v spoloc¢nosti) a kvality
strategickych a operativnych planov.

4. Zabezpecenie dostupnosti zdrojov na vytvorenie a aktualizaciu stratégie
institucie.

5. Vyvdienie uloh a zdrojov, dlhodobych a kratkodobych narokov a potrieb
zainteresovanych stran.

6. Vytvorenie politiky spolocenskej zodpovednosti a jej integracia do stratégie
a pldnovania institucie.

7. Definovanie politiky s ohfadom na vztah medzi vzdelanim a zamestnanostou,
na vztah vyucovania a vyskumu, ako aj ich vplyv na spoloc¢nost.

Subkritérium 2.3: Komunikovala a zavddzala stratégiu a pldnovanie v celej institucii
a pravidelne ju preskumavala.

......

kvalite pldnov aprogramov detailne rozpracovanych do cielov a vysledkov
oCakavanych od kaZzdého c¢lena Skolskej komunity. Relevantné zainteresované
strany a vSetci zamestnanci skoly maju byt vhodne informovani o cieloch a dlohéch,
ktoré sa ich tykaju, aby garantovali efektivnu a jednotnu implementdciu stratégie.

Institicia ma rozpracovat stratégiu pre kazdu drovern Skolskej komunity.
Vodcovstvo ma zabezpedit, Ze spravne procesy, manazérstvo projektu a programu a
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organiza¢né Struktdry su nastavené tak, aby zaistili efektivnu a vcasnu
implementaciu.

Vzdeldvacie institlcie maju sustavne a kriticky monitorovat implementéciu vlastnej
stratégie a planovanie, ak treba, upravit praktiky a procesy a ak je to potrebné,
aktualizovat ich a prisp6sobit.

Priklady

1. Implementacia stratégie a planovania institucie stanovenim priorit, uréenim
Casovych ohraniceni, vhodnych procesov a projektov avhodnych
organizac¢nych Struktar.

2. Prenesenie strategickych a operativnych cielov institucie do relevantnych
planov a uUloh pre instituciu, pre jej organizacné Utvary a jednotlivcov.

3. Rozvijanie planov a programov so stanovenymi cielmi a vysledkami pre kazdy
organizac¢ny Utvar a s indikatormi stanovujucimi droven zmeny, ktoru chce
institdcia dosiahnut (o¢akavané dopady).

4. Efektivhe komunikovanie s cielom rozsirovat zamery, plany a dlohy v institucii
(Skolské projekty, vzdelavacie, vyucovacie, socidlne a kultdrne plany,
Deklaracia kvality, atd.).

5. Rozvijanie a implementacia metéd na monitorovanie, meranie a/alebo
pravidelné hodnotenie vykonnosti institicie na vSetkych urovniach v Skolskej
komunite tak, aby bola zabezpecena implementacia stratégie.

6. Rozvijanie a implementacia metdéd na meranie vykonnosti institicie na
vsetkych Urovniach z hladiska vztahu medzi vstupom a vystupom (G¢innost) a
medzi vystupom a dopadom (efektivnost).

7. Hodnotenie potreby institlcie reorganizovat a zlepsSovat stratégie a metddy
pldnovania zapajanim zainteresovanych stran.

Subkritérium 2.4: Pldnovala, zavddzala a preskimavala inovdcie a zmenu.

Efektivna vzdeldvacia institdcia potrebuje inovovat a menit pristupy, aby co
najlepsie vyhovovali novym ocdakdvaniam obc¢anov a svojich zakaznikov, zvySovala
kvalitu sluZieb a zniZovala naklady.

Inovacie sa mbzu prejavit réznymi spésobmi:

- implementovanim inovativnych vzdeldvacich postupov ametdéd na
poskytovanie pokrokovych akademickych zruénosti Studentom, ako aj
kompetentnosti pre 21. storocie.

- novymi metddami riadenia programov skoly;
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- zavedenim inovovanych sluzieb, ktoré maju vysSiu pridand hodnotu pre
obcanov a kllicové zainteresované strany (Skoly, zamestnancov, Studentov,
rodiny Studentov).

Faza navrhu je rozhodujlca pre neskorsie rozhodnutia, pre prevadzku a dodavanie
sluzieb ako aj pre samotné hodnotenie inovacii. Ztohto doévodu je primdrna
zodpovednost manazmentu vo vytvarani avkomunikovani otvoreného
a Ustretového prostredia voéi navrhom a odpordcaniam na zlepSovanie
odkialkolvek pridu.

Priklady

1. Vytvaranie a rozvijanie novej kultury/pripravenosti na inovacie
prostrednictvom vzdelavania, bench learningu a vytvaranim udciacich sa
laboratorii.

2. Zaistovanie systematického sledovania zdvaznych internych indikatorov zmeny
a externych odkazov tykajucich sa inovacie a zmeny. Interné indikatory mézu
zahrnovat Uroven absencii udiacich sa a/alebo vyudujucich alebo
administrativnych zamestnancov, pred¢asné ukoncenie S$tudia, staznosti
rodicov a uciacich sa. Externym indikdtorom mozu byt staznosti partnerov.

3. Diskutovanie o planovanej modernizacii a inovacii a jej implementacii
s relevantnymi zainteresovanymi stranami.

4. Zabezpeclovanie rozSirenia uUcelného systému manazérstva zmeny (napr.
projektovy benchmarking a porovnavanie vykonnosti, pilotné projekty, spravy
o naslednych ¢innostiach, implementacia PDCA cyklu a iné).

5. Zabezpeclovanie dostupnych zdrojov potrebnych na implementaciu
planovanych zmien.

6. VyvaZovanie pristupov ku zmene zhora—dolu a zdola—hore pri rieSeni zmien v
ramci institucie.

7. Aktualizdcia osnovy vzdeldvania na zdklade udrZiavania profesionalnych,
spolocenskych, vedeckych, akademickych a inych inovacii.

8. Podporovanie vyuZivania nastrojov e-government s cielom zvysit efektivnost
poskytovanych sluzieb a zvySovat transparentnost a interakciu medzi
vzdeldvacou institlciou a jej zainteresovanymi stranami.
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Kritérium 3: Zamestnanci

Zamestnanci su najdoleZitejSim aktivom institucie. InStitucia riadi, rozvija a prenasa
kompetentnosti a cely potencidl svojich zamestnancov od individudlnej Urovne po
uroven celej institucie za ucelom podpory vlastnej stratégie, planovania
a efektivneho fungovania procesov. Respekt a nestrannost, otvoreny dialdg,
splnomocniovanie, ocefiovanie a uzndvanie, starostlivost atiez zabezpelovanie
bezpecného a zdravého prostredia su zdkladom pre budovanie zavazku a
spolutiéasti zamestnancov na ceste institlcie k vynimocnosti.

Manazérstvo institucie a manazérstvo ludskych zdrojov je v Coraz vacésej miere
doleZité v case zmeny. ZlepSovanie rozvijania vodcovstva, manaZérstvo talentu
a strategické planovanie pracovne;j sily su kritické odvtedy, ako sa zamestnanci stali
najvacdou investiciou vzdeldvacej a skoliacej instittucie. Ucelné manazérstvo
[udskych zdrojov a vodcovstvo zamestnancov dovoluje institlcii, aby dosiahla
vlastné strategické ciele a vytaZzila zo silnych stranok zamestnancov a ich schopnosti
prispievat k naplneniu strategickych ciefov. Uspe$né manazérstvo ludskych zdrojov
a vodcovstvo podporuju zapojenie zamestnancov, motivaciu, rozvoj a spolutcast. V
kontexte komplexného manazérstva kvality je doleZité pochopit, Zze iba spokojni
zamestnanci m6zu priviest vzdeldvaciu a Skoliacu instituciu k spokojnym uciacim sa.

Hodnotenie: Zvazte, o robi institucia, aby:

Subkritérium 3.1: Pldnovala, riadila a zlepsovala ludské zdroje transparentne
vzhladom na stratégiu a pldnovanie.

Strategicky a komplexny pristup k manazérstvu zamestnancov a kultira pracoviska
a prostredia su kltucovou sucéastou strategického planovania vzdelavacej a skoliacej
institucie. Ucelné manazérstvo ludskych zdrojov umoZriuje zamestnancom, aby
efektivne a produktivne prispievali k celkovému poslaniu a vizii institucie a k
splneniu zdmerov institdcie. Subkritérium hodnoti, ¢i institucia zosuladuje svoje
strategické ciele s vlastnymi ludskymi zdrojmi tak, Ze sa identifikuju, rozvijaju,
rozmiestiuju a transparentne zlepsuju beridc do Uvahy dosiahnutie optimalneho
Uspechu. PoZaduje odpovede na otdzky, ako vzdeldvacia a Skoliaca institucia dokaze
pritiahnut a udrzat schopnost zamestnancov vytvarat a dodavat sluzby a produkty v
sulade s ciefmi stanovenymi v stratégiach a akcénych planoch, beriuc do uvahy
potreby a ocakdvania zdkaznikov. To zahffia pravidelnd analyzu sdcasnych a
buducich potrieb ludskych zdrojov a rozvoj a implementdciu politiky manazérstva
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[udskych zdrojov s objektivnymi kritériami tykajucimi sa naboru, kariérneho
rozvoja, podpory, odmenovania, ocefilovania a hodnotenia manazérskych funkcii.

Priklady

1. Pravidelné analyzovanie stcasnych a buducich potrieb ludskych zdrojov, beruc
do uvahy
potreby a ocakadvania zainteresovanych stran a stratégiu institdcie.
Vlypracovanie a implementdcia politiky manazérstva ludskych zdrojov,
zaloZzenej na stratégii a pldnovani institicie beric do Uvahy potrebnu
kompetentnost pre buduicnost, rovnako ako socidlne hladisko (napr. pruzny
pracovny c¢as, otcovskda a materska dovolenka, sviatky, rovnost prileZitosti,
rodova a kultdrna rozmanitost, zamestnanie znevyhodnenych osob).

3. Zabezpecenie spoOsobilosti [fudskych zdrojov (ndbor, rozmiestfiovanie
arozvijanie — v ramci danych legislativnych zasad), s ohladom na narodné
pravidld vtejto oblasti, aby sa splnilo poslanie a tiez vyvazenie uloh
a zodpovednosti.

4. Rozvijanie a implementdcia jasnej politiky, obsahujicej objektivne kritéria
ohladom vyberu, podporovania, odmenovania, ocefiovania a hodnotenia
manazérskych funkcii.

5. Podporovanie kultiry vykonnosti (napr. implementdciou transparentnych
schém odmenovania zaloZzenych na dosiahnutych individualnych a timovych
vysledkoch).

6. Pouzivanie profilov kompetentnosti, opisov pracovnych miest a pozicii pri (a)
vybere a (b) planoch osobného rozvoja, a to ako pre zamestnancov, tak aj pre
manazérov.

7. Podporovanie ludi zaoberajucich sa vyvojom a/alebo pouZivanim novych
technologickych aplikacii a implementovanim sluzby e-gov (napr. poskytnutim
nevyhnutnych vzdelavacich prileZitosti, konzultaciami, podporou atd.).

8. Manazérstvo prijimania a kariérneho rastu vzhladom na etiku zamestnavania,
zabezpecenia rovnakych prileZitosti ako aj aspektov rbéznorodosti (napr.
pohlavie, sexualna orientacia, znevyhodnenie, vek, rasa a naboZenstvo),
reSpektovanie vzdeldvacieho pldnu a vzdelavacie a Skoliace poZiadavky.

Subkritérium 3.2: [dentifikovala, rozvijala a vyuZivala kompetentnosti
zamestnancov v sulade s individudInymi a organizaénymi cielmi.

Délezitou sucastou kritéria 3 je hodnotenie, ako vzdeldvacia a Skoliaca institucia
identifikuje, rozvija a udrziava kompetentnosti fudi. Ak vytvara Struktury tak, aby
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umoznovala svojim zamestnancom trvalo rozvijat ich vlastné kompetentnosti,

prevziat vacsiu zodpovednost a preukazovat viac iniciativy, potom ludia prispievaju

k rozvoju pracoviska. Toto je moiné dosiahnut tak, Ze sa spajaju vlastné

vykonnostné ciele so strategickymi zamermi institucie atieZ ich zapojenim do

vytvarania politik tykajucich sa vzdeldvania, motivacie a ocefiovania ludi. V praxi

mobze byt tento predpoklad koncentrovany do stratégie kompetentnosti, ktora

opisuje potrebu rozvijat kompetentnosti ludi a spbésoby tohto rozvijania (napr.

ucenie sa od kolegov, pracovny presun/mobilita, dalSie vzdelavanie).

Priklady

1.

10.

Identifikacia sucasnych kompetentnosti na individudlnej a institucionalnej
Urovni a ich systematické porovndvanie s potrebami institicie.

Diskusia, stanovenie a komunikdcia stratégie pre rozvoj kompetentnosti. To
zahffia pldn vzdelavania zaloZeny na sucasnych a buducich organizacnych
a individudlnych potrebach kompetentnosti (napriklad rozdiely medzi
povinnymi a nepovinnymi vzdeldvacimi programami).

Vypracovanie, odsuhlasenie a preskimavanie planov osobnej pripravy a
rozvoja pre vietkych zamestnancov a/alebo pre timy, v sulade so stratégiou,
beric do uvahy aj dostupnost pre ludi na materskej alebo rodi¢ovskej
dovolenke. Plany rozvoja individudlnej kompetentnosti mézu tvorit sucast
hodnotenia, ktoré ddva priestor na vzajomnu spatnu vazbu a zosuladenie
ocakdvani.

Poskytnut uciacim sa vedenie v otazkach kariéry a celoZivotného vzdeldvania
a diskutovanie o moznostiach.

Rozvijanie manazérskych a vodcovskych zru¢nosti, ako aj vztahovych
kompetentnosti vedenia tykajucich sa zamestnancov institicie, uciacich sa
a partnerov.

Vedenie a podporovanie novych zamestnancov (napr. prostrednictvom
mentoringu, vedenia, individualnych konzultacii).

Podporovanie vnutornej a vonkajsej mobility zamestnancov.

Rozvijanie a podpora modernych metéd vzdeldvania (napr. vyuZivanie
multimédii, vzdelavanie pri vykone zamestnania, e — learning, kombinované
vzdelavanie, aktivny vyskum, vyuZivanie spolo¢nych médii, atd").

Planovanie aktivit vzdeldvania arozvoja komunikac¢nych technik v oblasti
rizika, konfliktu zdujmov, manazérstva réznorodosti, pohlavnej orientacie a
integracie alebo etiky a zadsad spravania.

Hodnotenie vplyvu vzdeldvania arozvojovych programov na pracovisku
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a prenesenie ich obsahu kolegom vo vztahu k nakladom aktivit pomocou
monitorovania, analyz nakladov avynosov, efektivnej komunikacie
vzdeldavacieho obsahu zamestnancom z institicie, a merania dopadu na
vzdeldvacie praktiky.

Subkritérium 3.3: Zapdjala zamestnancov rozvijanim otvoreného dialdgu,
splnomocriovanim a podporovanim ich osobného prospechu.

Zapojenie zamestnancov znamend vytvaranie prostredia, v ktorom maju
zamestnanci vplyv na rozhodnutia a ¢innosti, ktoré vplyvaju na ich pracu. To zahfia
vytvorenie kultury, ktora podporuje poslanie, viziu a hodnoty institucie v praxi,
napr. uznanie a ocenenie kreativity, dobrej myslienky/napadu, zvlastneho usilia.

Subkritérium sa zameriava na schopnost manaZérov/vodcov a zamestnancov
aktivne spolupracovat pri rozvoji vzdelavacej a Skoliacej institucie, burat Struktury
vytvaranim dialdgu, priestoru pre kreativitu, inovaciu a formulovanim odporucani
na zlepSovanie vykonnosti. Zamestnancom treba pomahat za Gcelom plného
vyuzitia ich potencidlu. Vhodna realizacia politiky ludskych zdrojov zavisi od
vSetkych vodcov a manazérov institucie preukdzanim, Ze sa staraju o otdzky
spojené so zamestnancami a ich osobnym prospechom a Ze aktivnhe podporuju
kultdru otvorenej komunikacie a transparentnosti. Zavazok zamestnancov sa méze
dosiahnut pomocou oficidlnych for, ako su konzultatné komisie a kazdodenny
dialdg (napr. ndvrhy na zlepSovanie). Dobra prax spociva taktiez vo vyuZivani
prieskumov spokojnosti a hodnotenia vodcov na ziskanie SpecifickejSich hodnoteni
pracovnej klimy a pouzitie vysledkov na vykonanie zlepSovani.

Priklady

1. Podpora kultdry otvorenej komunikacie, dialégu a povzbudzovanie k timove;j
praci.

2. Aktivne vytvarat prostredie na ziskavanie ndpadov a ndvrhov od zamestnancov
a rozvijanie vhodnych mechanizmov (napr. schémy navrhov, pracovné skupiny,
brainstorming).

3. Zapdjanie zamestnancov a ich zastupcov (napr. z odborov) do tvorby planov,
stratégii, a cielov, navrhovania procesov a do identifikacie a implementacie
zlepsSovacich aktivit /¢innosti.

4. Hladanie suhlasu/konsenzu medzi manazérmi a zamestnancami pri uréovani
cielov a spdsobov merania dosiahnutia ciela.

5. Pravidelné vykonavanie prieskumov spokojnosti zamestnancov, zverejiiovanie
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ich vyhodnoteni a poskytovanie spatnej vazby k ich vysledkom/ zhrnutiam/
interpretaciam/ zlepsovacim ¢innostiam.

6. Zabezpelenie moznosti pre zamestnancov poskytnut spdtnd vazbu o kvalite
riadenia ich vodcovstva.

7. Zabezpecenie vhodnych pracovnych podmienok v rdmci celej institlcie,
vratane starostlivosti o zdravie a poZiadaviek na bezpecnost.

8. Zabezpecenie primeranych podmienok na dosiahnutie vhodného vyvézenia
prace a osobného Zivota zamestnancov (napr. moznost prispdsobenia
pracovného casu), rovnako ako venovanie pozornosti tomu, aby zamestnanci
na materskej a rodicovskej dovolenke mali pristup k relevantnym informaciam
a mohli sa zapojit sa do vhodnych organizaénych zaleZitosti a vzdelavania.

9. Starostlivost hlavne o potreby spolodensky azdravotne znevyhodnenych
zamestnancov.

10. Poskytovanie adaptaénych schém ametdéd ocenovania zamestnancov
nefinanénym sposobom (napr. verejnym uznanim alebo osobitnou podporou
projektov).

Kritérium 4: Partnerstva a zdroje

Vzdelavacie a skoliace institlcie potrebuju na dosiahnutie vlastnych strategickych a
operativnych cielov v sulade s vlastnym poslanim a viziou okrem zamestnancov
pracujucich v institucii aj rézne dalSie druhy zdrojov. Mézu byt materidlnej
a nematerialnej povahy, ale vsetky sa maju starostlivo manazovat.

Partneri podporuju externé zameranie institlcie a prindsaju nevyhnutné odborné
znalosti. Tymto sp6sobom su klticové partnerstva, napr. sukromni poskytovatelia
sluzieb alebo iné institdcie verejnej spravy, ale tiez obc¢ania/zékaznici, délezitymi
zdrojmi pre dobré fungovanie institucie a potrebuju, aby sa starostlivo budovali. Vo
svete vzdeldvania s obc¢anmi/zakaznikmi uciaci sa, ako aj ich pravni zastupcovia,
rodic¢ia, opatrovatelia atd. Prave oni podporuji implementdciu stratégie a
planovania a efektivnu prevddzku jej procesov. Vzdeldvacie a Skoliace institucie sa
stadle viac chapu ako ¢lanok retaze verejnych institucii, ktoré spolupracuji na
Specifickom ovplyviiovani vzdelanostnej Urovne obcanov. Kvalita kaZzdého z tychto
partnerstiev ma priamy vplyv na dosledky tejto retaze.

Okrem partnerstiev potrebuju vzdeldvacie a $koliace institicie Ucelne manazovat
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tradicné zdroje — ako su financie, technolégia, zariadenia — aby zabezpedili ich
efektivne fungovanie a poznatky, ktoré potrebuju na dosiahnutie vlastnych
strategickych cielov. Zdroje poznatkov pokryvaji vedomosti a skusenost
zamestnancov institucie, jej strategickych partnerov, zakaznikov a ob¢anov.
Spravne vytvorené manazérstvo zdrojov, ktoré sa transparentne prezentuje, je
zakladom pre vzdelavacie a Skoliace institucie, aby zabezpecili zodpovedanie sa voci
roznym zainteresovanym strandm o legitimnom spdsobe vyuZivania dostupnych
zdrojov.

Hodnotenie: Zvazte, o robi institucia, aby:

Subkritérium 4.1: Vytvdrala a riadila partnerstvd s relevantnymi instituciami.

V désledku narastu komplexnosti v nasej neustale sa meniacej spoloc¢nosti, sa od
vzdeldvacich a Skoliacich institlcii vyZzaduje, aby manazovali vztahy s inymi
inStituciami za Ucelom realizcie jej strategickych zdmerov. Tymito institUciami
mozu byt sikromné, mimovlddne a partnerské institlcie verejnej spravy.
Vzdeldvacie institicie maju definovat, kto su ich relevantni partneri. Tieto
partnerstva mozu byt réznej povahy: dodavatelia sluZieb alebo produktov, externe
obstardvané sluzby, blizke partnerstva na spoloc¢né ciele a pod.

Pre uspech verejnych politik vsektore vzdeldvania moze byt rozhodujlca
spolupraca medzi vzdeldvacimi a Skoliacimi insStiticiami rovnakej instituciondalnej
urovne (napr. medzinarodna uroven), ale tiez medzi vzdeldvacimi a Skoliacimi
instituciami roznych institucionalnych urovni (narodnd, regiondlna a miestna).
Institdcie maju definovat svoju Ulohu v zabezpeceni Uspechu celej siete, do ktorej
su zapojené.

Priklady

1. Identifikdcia sukromnych, obcianskych spolocenskych a klicovych partnerov z
verejného sektora a definovanie ich vzdjomného vztahu s institdciou, napr.
odberatel — poskytovatel, dodavatel, spolutvorca, doplnkovy/nahradny
poskytovatel produktu, partnerstvd medzi institiciami a spolo¢nostami, medzi
inStituciami a verejnou spravou, medzi institlciami, vytvaranie dvojic medzi
eurdopskymi ainymi instituciami, programy mobilit, regiondlne, narodné
a eurdpske vymeny, siete atd.

2. Vytvorenie a manazérstvo vhodnych partnerskych zmlav beric do dvahy
povahu spoluprace ako aj rozli¢né aspekty spolocenskej zodpovednosti, ako su
spolocensko- ekonomické a environmentalne vplyvy poskytovanych sluzieb a
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produktov.

3. Povzbudzovanie a organizovanie partnerstiev so Specifickymi ulohami, rozvoj
projektov a Skoleni s inymi institUciami a institiciami verejného sektora
patriacimi do oblasti vzdelavania a rozli¢nych institucionalnych drovni.

4. Pravidelné monitorovanie avyhodnocovanie procesov, vysledkov, vystupov
a vSeobecného zapojenia partnerstiev.

5. Identifikovanie potreby uzatvdrania dlhodobych partnerstiev medzi verejnou
a sukromnou sférou (PPP) a ich primerany rozvoj.

6. Definovanie Uloh a zodpovednosti v manazérstve partnerstiev, vratane funkcii
riadenia, hodnotenia a preskimavania.

7. ZvySovanie organizacnej kapacity vyuZivanim mozZnosti rozmiestfiovania
zamestnancov.

8. Organizovanie vymeny dobrej praxe s partnermi a vyuZivanie bench learningu
a benchmarkingu.

9. Stimulovanie aktivit v oblasti spolo¢enskej zodpovednosti.

10. Vytvaranie mnohotvarnych partnerstiev pouZzitim aktudlnych spolocenskych
a socidlnych zdrojov, ktoré prispievaju k vzdeldvaciemu procesu uciacich sa
a ucitefov v celkovej vzdeldvacej perspektive. To mdze obsahovat sociélne,
psychologické a zdravotné sluzby, verejné blaho, predchadzanie chodeniu
poza skolu, policajné sluzby, oddelenia pre ochranu a bezpecnost, obcianske
poradenské centrd, kultirne a Sportové asociacie atd.

Subkritérium 4.2: Vytvdrala a implementovala partnerstvd s uciacimi sa.

Uciaci sa alebo ich pravni zastupcovia zohravaju narastajucu aktivnu — avsak
meniacu sa — Ulohu vo vzdelavacom sektore ako klicovi partneri. Vyznam zapojenia
uciacich sa alebo ich pravnych zastupcov viditelne narastd ako potrebny ndstroj
zlepsovania ucinnosti a efektivnosti vzdeldvacich a skoliacich institacii. Ich spatna
vdzba prostrednictvom staznosti, navrhov a odporucani sa povazuje za dblezity
vstup do zlepSovania sluzieb a produktov.

K Ulohe uciacich sa alebo ich pravnych zastupcov je moZné vo vseobecnosti
pristipit  zo Styroch uhlov: ako spolutvorcovia, spolurozhodovatelia,
spoluproducenti a spoluhodnotitelia. Ako spolutvorcovia maju vplyv na to, aku
sluzbu a ako chcu institucie dodavat sluzbu, ktord zodpoveda Specifickej potrebe.
Ako spolurozhodovatelia, budu uciaci sa alebo ich pravni zastupcovia pozadovat
vacsie zapojenie do rozhodnuti a vlastnictva rozhodnuti, ktoré ich ovplyviuja. Ako
spoluproducenti, budu uciaci sa alebo ich pravni zastupcovia sami zapojeni do
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cyklu produkcie a/alebo poskytovania sluZieb a ich kvality. Ako poslednd, ale nie

nezanedbatelnd uloha - spoluhodnotitelia, sa budu uciaci sa alebo ich pravni

zastupcovia sami vyjadrovat ku kvalite prijimanych sluZieb a politike a cielom

vzdelavacej institucie.

V tomto subkritériu sa model CAF zameriava na zapojenie uciacich sa alebo ich

pravnych zastupcov do veci verejnych a do tvorby verejnych politik, rovnako ako na

otvorenost voci ich potrebam a o¢akavaniam. Vzdelavacie a Skoliace institdcie maju

podporovat uciacich sa v ich rolach, ak chcu, aby boli plnené efektivnym spésobom.

Priklady

1.

Zabezpecovanie proaktivnej informacnej politiky (o rozsahu poskytnutych
sluzieb, ako institucia funguje, pravomoci rozlicnych internych a externych
autorit, vSeobecna organizacia institlcie, procesy — postupy a poradie, postupy
spracovania staznosti, stretnutia so zastupcami tried, atd.).

Aktivne povzbudzovanie uciacich sa alebo ich prdvnych zastupcov k
organizovaniu sa, k vyjadrovaniu svojich potrieb a poZiadaviek a podpora
zastupcov tychto zdruZeni.

Podpora zapojenia udiacich sa alebo ich pravnych zastupcov do veci verejnych
a ich aktivnej ucasti na akénych planoch ohladom kvality préce ich institucie,
inStituéného manazmentu a procesoch rozhodovania (spolutvorenie a
spolurozhodovanie).

Zabezpecenie ramcov pre aktivne vyhladavanie myslienok, navrhov a staznosti
uciacich sa alebo ich pravnych zastupcov a ich zhromaZdovanie primeranym
sposobom (napr. zoznamy, konzulta¢né skupiny, dotazniky, schranky staznosti,
prieskumy verejnej mienky a pod.). Analyzovanie a preskimavanie tychto
informdcii a rozSirovanie vysledkov.

Zabezpecenie transparentnosti fungovania institucie, ako aj jej procesov
avysledkov rozhodovania (napr. uverejiiovanim  vyrocnych sprav,
organizovanim tlacovych konferencii a aktualizovanim informacii na internete).
Definovanie a odsuhlasenie spdsobov ako rozvijat ulohu uciacich sa alebo ich
pravnych zastupcov ako spolutvorcu sluzieb (napr. informacné stretnutia pre
uciacich sa od rodi¢ov/expertov) ako spoluhodnotitela (napr. prostrednictvom
systematického merania spokojnosti).

Vytvdranie efektivneho manazérstva ocCakavani vysvetlovanim ucdiacemu sa,
aké sluzby moze ocakavat, vratane poctu indikatorov kvality napr.
prostrednictvom vzdeldvacej charty a deklaracie sluzZieb.

Zabezpedit aktualizovant informéciu o tom, ako sa vyvija individudlne a

34



spoloenské spravanie uciacich sa tak, aby bolo moiné zaviest procesy
konzultacii a iné sluzby s cielom zaistit uéiacim sa efektivne partnerstvo.

Subkritérium 4.3: Riadila financné zdroje.

Schopnost vzdelavacich a skoliacich institicii generovat dodatoéné finan¢né zdroje
mobze byt limitovana, rovnako ako ich sloboda v alokovani alebo realokovani
vlastnych fondov sluzbam, ktoré si Zelaju dodavat. Hoci maju vzdelavacie a skoliace
inStiticie casto malé slovo pri rozmiestiovani zdrojov, dbkladna priprava
rozpoctov, pokial mozno spolu s financnymi autoritami, je prvym krokom v
nakladovo efektivnom, udrzatelnom a zodpovednom manazérstve financného
Uctovnictva. Detailné uctovné systémy a interné kontroly su nevyhnutné na trvalé
monitorovanie vydajov. To je zaklad pre normdlne Uctovanie ndkladov, preukazanie
schopnosti institicie dodavat, ak je to potrebné, ,rozsiahlejsie a zlepsené sluzby za
nizsie naklady” a vytvarat prileZitosti pre inovované sluzby alebo produkty a ich
rychle zavadzanie.

Priklady

1. Zaistit aby finanéné zdroje boli pouZité najlepsim moinym spbsobom
(efektivne a ucinne) podla stratégie a planovania.

2. Analyzovanie rizik a prileZitosti finan¢nych rozhodnuti, pre kratko- aj dlhodobu
perspektivu.

3. Zabezpecenie financnej a rozpoctovej transparentnosti v ramci institucie, ako
aj voci verejnosti.

4. Zabezpecenie nakladovo-ucinného a efektivneho manazérstva finanénych
zdrojov  vyuZivanim efektivnych financno-nakladovych uctovnych
a kontrolingovych systémov.

5. Zavedenie inovacnych systémov rozpoctového a nakladového planovania
(napr. viacrocné rozpocty, rozpoctové cykly, program projektovych rozpoctov,
rozpoCty na energie, rozpoCty na zabezpecCovanie rodovej rovnosti ako aj
rovnosti pohlavi).

6. Delegovanie a decentralizdcia finanénych zodpovednosti a ich vyvaZenie
s centralnym kontrolingom.

7. Financné riadenie zaloZené na analyze nakladov/vynosov, udriatelnosti, etiky
a antikorupcnej politiky.

8. Zaclenenie udajov o vykonnosti (Ucinnost a efektivnost) a benchmarkov do
rozpoctovych dokumentov vratane informacii o vystupoch a désledkoch
zamerov.
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Subkritérium 4.4: Riadila svoje informdcie a poznatky.

Je dolezité, aby sa v institucii identifikovali poZiadavky na informdacie a poznatky na
dosiahnutie strategickych cielov a pripravu pre budicnost. Tieto nevyhnutné
poznatky a informacie maju prichadzat do vzdeldvacej a skoliacej institlcie
systematickym spdsobom, maju ich zdielat vsetci, ktori ich potrebuji a maji ostat v
institucii aj v pripade odchodu zamestnancov. Ucitelia maju mat okamizity pristup
k vhodnym informaciam a poznatkom, ktoré potrebuju na efektivny vykon svojej
prace. InStitlcia ma tiez zabezpedit, aby zdielala kritické informéacie a poznatky s
kfu€ovymi partnermi a ostatnymi zainteresovanymi stranami podla ich potrieb.

Priklady

1. Tvorba systémov pre manazérstvo, uchovdvanie a vyhodnocovanie informacii
a poznatkov

1. vinStitdcii v sulade so strategickymi a operativnymi cielmi.

Zabezpecenie, aby sa externe dostupné informacie ziskavali, spracovavali
a efektivne vyuzivali a uchovavali.

3. Trvalé monitorovanie poznatkov a informacii zabezpefenim ich relevantnosti,
spravnosti, spolahlivosti, zaroven ich zosuladenie so strategickym planovanim
a suc¢asnymi i buddcimi potrebami zainteresovanych stran.

4. Spristupnenie potrebnych informacii a poznatkov (vzdeldvacie materialy,
pomocky pre prebiehajluce Skolenia, atd.), vratane tych, ktoré sa zameriavaju
na interné zmeny a vylepsSenia procesov pre vsetkych zamestnancov institucie
podla ich uloh/pracovného pridelenia - interné kanaly ako intranet, noviny,
spravy, digitdlny kampus, virtualne skoly, vzdelavaci systém atd.

5. Zabezpelenie stalej vymeny poznatkov medzi zamestnancami institlcie
(mentoring, kaucing, dokumentované prirucky).

6. Zabezpelenie pristupu a vzdjomnej vymeny spolahlivych a relevantnych
informdcii a Udajov so vSetkymi zainteresovanymi stranami systematickym a
pouzivatelsky prijatelnym sposobom, beric do uvahy Specifické potreby
vSetkych ¢lenov spolo¢nosti ako su stari a znevyhodneni fudia.

7. Kapitalizovanie kldcovych informAcii a poznatkov zamestnancov
odchdadzajucich z institucie.

Subkritérium 4.5: Riadila technoldgie.

IKT a ostatné technologické politiky vzdelavacich a skoliacich institdcii musia byt
manazované tak, aby podporovali strategické a operativne ciele institlcie
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udrzatelnym sposobom. Ak sa manazuju strategicky, potom mézu byt hnacou silou

pre zlepSovanie vykonnosti institlcii a pre rozvoj e-governmentu. Klfucové procesy

mozu byt vyznamne zlepSované zapojenim vhodnych technoldgii primeranym

spbsobom. Pri poskytovani sluzby sa mozu e-sluzby vyuZivat na zvySovanie

dostupnosti sluZieb pre zdkaznikov a na vyznamné zniZovanie ich administrativnej

zétaze. Vhodnym vyuZitim IKT rieSeni sa moéZe dosiahnut ucinnejsie vyuzitie

zdrojov.

Priklady

1. Manazérstvo technoldgii riadit v stulade so strategickymi a operativnymi cielmi.

2. Implementdcia, monitorovanie a vyhodnocovanie nakladovej efektivnosti
pouzivanej technoldgie. Cas ndvratnosti investicii by mal byt dostato¢ne kratky
a na meranie by sa mala vyuZivat vhodna metrika.

3. Zaistenie bezpecného, efektivneho a ucinného vyuZivania technoldgie,
s dérazom na zru¢nosti zamestnancov.

4. U&inné aplikovanie vhodnej technolégie do:

* manazérstva projektov a uloh

® manazérstva vedomosti

e podpory ucenia sa a zlepSovacich aktivit

e podpory interakcie so zainteresovanymi stranami a partnermi
* rozvoja a udrZiavania internych a externych sluZieb

* manaZérstva financii

¢ interakcie a komunikacie s institdciami

e interakcie so zdkaznikmi/uciacimi sa

5. Definovanie, ako mbze byt IKT vyuZitd na zlepSovanie poskytovanych sluZieb,
napr. vyuzivanim metdd podnikovej architektdry na manazérstvo informacii vo
vzdelavacich instituciach.

6. Zavedenie ramcov IKT a potrebnych zdrojov na poskytnutie inteligentnych
a efektivnych on-line sluZieb, aby sa zlepsilo poskytovanie sluZieb uciacim sa.

7. Starostlivé sledovanie technologickych inovacii a preskimavanie politiky
v danej oblasti, ak je to potrebné.

8. Vziat do Uvahy spoloéensko — ekonomické a environmentélne vplyvy IKT, napr.
manazérstvo odpadov, tonerov, zniZovanie nepriaznivého elektro-
magnetického vyZzarovania.

9. Vytvorit, implementovat ahodnotit rieSenia digitdlnych vzdeldvacich

materidlov/gramotnost  avzdelavacich arén (ako prednasky/cvicenia
prostrednictvom internetu, pristupné novym Studentom a verejnosti) na
podporu hlavnych vzdelavacich procesov institucie.
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Subkritérium 4.6: Riadila zariadenia.

Vzdeldvacie a Skoliace institicie musia pravidelne hodnotit stav infrastruktury,

ktord maju k dispozicii. Dostupnd infrastruktira musi byt manaZovand ucinne,

nakladovo — efektivne a udrzatelnym sp6sobom tak, aby sliZila potrebam uciacich

sa a podporovala pracovné podmienky zamestnancov. Udrzatelnost pouzitych

materialov a vplyv na Zivotné prostredie su taktiez kritickymi faktormi Uspechu pre

toto subkritérium, rovnako ako spolo¢enska zodpovednost institucie.

Priklady

1.

Vyvazenie efektivnosti a vhodnosti infrastruktury s potrebami a o¢akavaniami
zamestnancov a uciacich sa (napr. centralizacia verzus decentralizacia
budov/bodu poskytnutia sluzby, rozmiestnenie miestnosti, reorganizacia
kurzov, dostupnost verejnej dopravy). Taktiez zohladfiovanie potrieb uciacich
sa po skonceni vyucovania.

Zabezpecenie bezpecného, efektivneho a ucinného vyuzivania zariadeni (napr.
otvorené verzus individualne kancelarie, mobilné kancelarie, laboratoria,
workshopy atd.) zaloZzeného na strategickych a operativnych ciefoch, beruc do
Uvahy osobné potreby zamestnancov, miestnu kultdru, fyzické obmedzenia
a mieru zdravotnych a bezpecnostnych opatreni.

Zabezpecenie Ucelnej a efektivnej udriby budov, vybavenia, osobitne
zohladnovaného technického vybavenia s ohladom na strategické a operativne
ciele, individualne potreby udiacich sa, rodi¢ov, persondlu a inych uZivatelov,
ako aj miestnej kultury a fyzickych obmedzeni.

Zabezpecenie Ucinného, efektivneho a udrzatelného poutZitia dopravnych a
energetickych zdrojov a ich optimalizacie.

Zabezpeclenie dostupnosti budov v sulade s (Specifickymi) potrebami
a oCakavaniami zamestnancov, uciacich sa inych uzivatefov (napr. sanitarne
zariadenia, parkovanie alebo pristup k hromadnej doprave pre zdravotne
znevyhodnenych).

Zabezpeclenie a monitorovanie efektivneho wvyuZitia budov, zariadenia
a prostriedkov s ohfadom na normy Zivotného prostredia a lepsiu nakladovu
ucinnost a efektivnost.

Rozvijanie integrovanej politiky pre riadenie fyzickych aktiv, vratane bezpecnej
recyklacie/odpadového hospodarstva, napr. priamym manazérstvom alebo
zmluvami s dodavatelmi.

Poskytovanie vlastnych priestorov k dispozicii miestnej komunite.
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Kritérium 5: Procesy

Kazda institucia, ktord ma dobré vysledky, sa riadi mnohymi procesmi, kazdy proces
je suborom vzajomnych cinnosti, ktoré transformuju zdroje alebo vstupy do
vystupov a dopadov na spolo¢nost.

Tieto procesy mozu mat rozliéni povahu. RozliSuju sa tri typy procesov, ktoré
umoznuju, aby institucia fungovala efektivne v zavislosti od ich kvality a kvantity ich
vzajomného posobenia:

e Hlavné procesy realizuju poslanie a stratégiu institicie a su rozhodujuce v
doddvani produktov alebo sluzieb.

e Manazérske procesy riadia inStituciu.

e Podporné procesy dodavaju nevyhnutné zdroje.

NajdolezitejSie ztychto procesov, kfucové procesy, su zdkladnym predmetom
hodnotenia v modeli CAF. Kli¢om k identifikacii, hodnoteniu a zlepSeniu tychto
kfucovych procesov je ich prinos k efektivnemu dosahovaniu poslania vzdelavacej
a Skoliacej instittcie. Uciaci sa a dalSie zainteresované strany maju byt zahrnuté do
roznych faz manazérstva procesov, ich oakdvania maju byt zohladnené v celkovej
kvalite a spolahlivosti tychto procesov.
V oblasti vzdelavania a pripravy mo6zu priklady produktov a sluzieb zahrrovat:
kvalifikacie (certifikacie, osvedcenia adiplomy), narodné a medzindrodné
konferencie, priebezné tréningové programy, kniznice a infrastruktira spristupnené
Sirokej verejnosti. Hlavnym vysledkom vzdelavacej a Skoliacej institucie je osoba,
ktord ziskala kompetentnosti azrucnosti — mozZe ziskat aj ich potvrdenie
(certifikaciu) — a ktora si ndjde zamestnanie a zacleni sa do spolocnosti, rozvija sa
prostrednictvom celoZivotného vzdeldvania asamostudia. Aby vzdeldvacie
a Skoliace institucie splnili svoje poslanie (strategicky plan), musia implementovat
subor klucovych procesov:
a) ,Hlavné“ procesy:
- vzdelavacie a skoliace procesy (Struktury, programy, metddy, obsahy,
praxe a ucnovské praxe, hodnotenie, individualne projekty, atd.);
- obdciansky proces (postoje, hodnoty, obcianstvo, zapojenie sa, atd’);
- vyskum a rozvoj a procesy rieSenia aplikovaného vyskumu (rozsirenie
Studijného programu, vyuZitie kvalitativneho ohodnotenia institucie,
zakladny vyskum, atd").
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b) ,,Podporné” procesy:
- proces externej komunikacie (reklama, vystavy, dni otvorenych dveri,
internetové stranky, informacné média, atd’.);
- proces naboru zamestnancov (vyber, rozvoj poznatkov a zruc¢nosti, atd’.);
- proces administrativneho manazérstva (registrdcia, zapis, manazérstvo
dokumentov a zadznamov, organizovanie kurzov, atd.);
- proces kariérneho poradenstva a podpory;
- proces vytvarania rozpoctu.
c) ,Manazérske” procesy:
- procesy riadenia institucie;
- procesy merania a hodnotenia rozlicnych etap hlavnych a podpornych
procesov;
- rozhodovacie procesy.

Kritérium 5 sa zaoberd predovsetkym hlavnymi procesmi institucie, zatial o kritérid
1 a 2 sa zaoberaju manazérskymi procesmi a kritéria 3 a 4 podpornymi procesmi.
Efektivne a ucinne fungujlca institucia identifikuje vlastné hlavné procesy, ktoré
realizuje za ucelom poskytovania vlastnych sluzieb (vystupov) a vytvaranim vplyvov
(dopadov), pricom zvazuje ocakdvania uciacich sa a ostatnych zainteresovanych
stran v sulade s vlastnym poslanim a stratégiou.

Potreba generovania zvySujucej sa hodnoty pre uciacich sa a ostatné
zainteresované strany a zvySovanie ucinnosti si dva hlavné riadiace programy v
procese rozvoja a inovacie. Narast zapojenia klucovych zainteresovanych stran
povzbudzuje institiciu k trvalému zlepSovaniu vlastnych procesov, zohladiujuc
meniace sa prostredie v mnohych oblastiach ako su technolégia, ekonomika a
obyvatelstvo.

Hodnotenie: Zvazte, o robi institucia, aby:

Subkritérium 5.1: Urcovala, navrhovala, manaZovala a priebeZne inovovala
procesy.

Toto subkritérium skima, ako procesy podporuju strategické a operativne ciele
vzdeldvacej institucie a ako sa identifikuju, navrhuji, manazuju a inovuju. To, ako sa
vedenie a spoluzamestnanci Skolskej komunity (zamestnanci, ucitelia, uciaci sa,
rodiny) ako aj r6zne externé zainteresované strany zapdjaju do procesov navrhu,
manazérstva ainovacie, je velmi doleZité pre kvalitu procesov aje potrebné to
detailne analyzovat.
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Zapdjanie uciacich sa ainych zainteresovanych stran do réznych Urovni procesu

manazérstva a zohladnenie ich o¢akdvani prispieva k celkovej kvalite a spolahlivosti

procesov.

Vo svetle meniacich sa vzdelavacich profilov, vyuc€ovacich a skoliacich metéd,

inovacii a novych technoldgii je déleZité, aby sa procesy pravidelne prehodnocovali.

Priklady

1. Trvalé identifikovanie, mapovanie a zdokumentovanie klicovych procesov
institlcie, zaistenie, aby klti¢ové procesy podporovali strategické ciele.

2. ldentifikacia vlastnikov procesov a pridelovanie zodpovednosti.

3. Analyzovanie a hodnotenie procesov, rizik a kritickych faktorov uspechu, beruc
do Uvahy zamery institUcie a meniace sa prostredie.

4. Zabezpeclenie, aby sa procesy podporujuce strategické ciele planovali
a manazovali s ciefom dosiahnut stanovené ulohy.

5. Zapojenie ucitelského zboru ainych externych zainteresovanych stran do
navrhovania a zlepSovania procesov na zdklade merania ich ucinnosti,
efektivnosti a dopadov (vystupov a vysledkov).

6. Pridefovanie zdrojov k procesom na zéklade miery ich prinosu k napliianiu
strategickych cielov institucie.

7. Pravidelné zjednodusSovanie procesov a navrhovanie zmien v pravnych
poziadavkach v pripade potreby.

8. Stanovenie cielov vykonnosti orientovanych na uciacich sa a implementacia
ukazovatelov vykonnosti na monitorovanie efektivnosti procesov (napr.
“vzdelavacie zmluvy” pomahajuce uéitelom, Studentom a ich rodinam zdielat
zodpovednost za dosiahnutie Zelanych vystupov a vysledkov. TaktieZ
pomahaju zvysit preukaznost a davaju Studentom/rodindm spatnu vazbu
o pokroku a dosiahnutiu dohodnutych cielov.).

9. Monitorovanie a hodnotenie vplyvu IKT a e-sluZieb na procesy institucie (napr.
v zmysle Ucéinnosti, kvality a efektivnosti).

10. Inovacia procesov zaloZzend na pravidelnom miestnom, narodnom a

medzinarodnom bench learningu, venujic pozornost prekdazkam v inovacii a
potrebnym zdrojom.

Subkritérium 5.2: Rozvijala a doddvala sluzby a produkty orientované na uciacich

sa /zainteresované strany.

Subkritérium 5.2 hodnoti, ako vzdelavacie a Skoliace institucie vytvdraju a doddvaju

vlastné sluzby/produkty, aby uspokojili potreby zainteresovanych stran ich
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zapajanim (uciaci sa a/alebo ich pravni zastupcovia). Usmerfiovanie pomocou

skusenosti a kreativity vSetkych clenov $kolskej komunity a inych zainteresovanych

stran bude posilfiovat Ucelné, efektivne a inovativne Skolské prostredie.

Uloha uéiacich sa alebo ich pravnych zastupcov pdsobi na troch urovniach:

Zapojenie uciacich sa alebo ich prdvnych zastupcov, zdruZeni alebo ad hoc
skupin uciacich sa alebo ich pravnych zastupcov (napr. Studentska/rodicovska
rada, zdruzenie byvalych Studentov/rodi¢ov atd.) do navrhovania produktov
a sluzieb institucie (spolutvorcovia, spoluhodnotitelia);

Spolupraca (spoluprodukcia) s uciacimi sa alebo ich pravnymi zdstupcami na
implementacii sluzieb a produktov (sponzorstvo, tutorstvo, mentorovanie atd.);
Splnomocniovanie (spolurozhodovanie) uciacich sa alebo ich pravnych zastupcov
realizovat alebo spristupnit produkty, ak dosiahli potrebntd autonémiu (napr.
outsourcing urcitych sluzieb na iné institlcie alebo institucie, sukromné alebo
verejné korporacie, prezenticie, seminare vedené expertmi atd.).

Spoluvytvaranim sluZieb sa zvySuje udrzatelnost kvality, pretoZe vyroba sa stava

spoluvlastnictvom a spdsob vyroby sa stdva viditelnejSim, zrozumitelnejsim a tak

legitimnejSim a uspokojujucejsim.

Priklady

1.
2.

Identifikovanie vystupov (sluzby a produkty) hlavnych procesov.

Zapojenie uciacich sa alebo ich pravnych zastupcov alebo inych
zainteresovanych strdn do navrhovania a zlepSovania sluZieb a produktov
(napr. prostrednictvom prieskumov, spatnych vazieb, zaujmovych skupin,
poziadaviek, tykajucich sa vhodnosti sluZieb a produktov a ich efektivity, beruc
do uvahy pohlavie a aspekty réznosti).

Zapdjanie uciacich sa alebo ich prdvnych zdstupcov alebo inych
zainteresovanych strdn do navrhovania poZadovanej Standardnej urovne
kvality sluzieb, produktov (vystupov procesov) reagujic na ich ocakavania,
ktoré institicia moze zvladnut.

Zapdjanie uciacich sa alebo ich pravnych zastupcov, inych zainteresovanych
stran a ucitelského zboru do rozvijania sluzieb a ich priprava na nové vztahy a
meniace sa ulohy.

Zapojenie uciacich sa alebo ich pravnych zastupcov alebo inych
zainteresovanych strdn do ndvrhu a rozvoja novych druhov interaktivnych
sluZieb a poskytovania informacii a efektivnejsich komunikaénych kanalov.
Zabezpecenie dostupnosti vhodnych a spolahlivych informacii s ciefom pomoct
a podporit uéiacich sa a iné zainteresované strany ainformovat ich o
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implementovanych zmenach.

7. Podpora spristupnenia institdcie (napr. pruzné otvaracie hodiny a dokumenty
vroznej forme, napr. papierovej aj elektronickej forme, vhodné jazyky,
plagaty, brozury, Braillové pismo a audiovizudlne tabule).

8. Zavedenie funkénych systémov na manazérstvo staznosti a spracovanie
dotazov a podnetov.

Subkritérium 5.3: Koordinovala procesy vo vzdeldvacich a Skoliacich institucidch a s
inymi relevantnymi institdciami.

Toto subkritérium hodnoti, ako sa spravne koordinuji procesy vo vzdeldvacich
a Skoliacich instituciach s procesmi inych institucii pésobiacich v rdmci rovnakej
siete sluzieb. Efektivnost vzdeldvacich a Skoliacich institucii ¢asto v Sirokej miere
zavisi od sposobu, ako spolupracuju s ostatnymi institdciami, s ktorymi tvoria urcitu
siet dodavania sluzieb orientovanych na spolo¢né vysledky.

Zohladniovanie osobnych potrieb uciacich sa si vyzaduje implementaciu
komplexnych multifunkénych procesov na miestnej, ndrodnej, eurdpskej
a medzindrodnej urovni (kriZovatky, ekvivalencie, ECTS, Erasmus atd.). Integracia
manazérstva tychto procesov je velmi dolezitd, kedZe od jej UspeSnosti zavisi
efektivnost a Ucinnost procesov. Formy institucionalnej integracie by mali sledovat
tento ciel, napr. vytvorenim timov na manazérstvo multifunkénych procesov.

Priklady

1. Definovanie dodavatelskej retaze sluzby, ku ktorej institicia ajej partneri
patria.

1. Koordinacia a prepojenie procesov na kluc¢ovych partnerov v sikromnom,
mimovladnom a verejnom sektore.

2. Vytvaranie spolocnych systémov s partnermi v sieti poskytovania vzdeldvacich
sluzieb tak, aby sa ulahcila vymena dat.

3. Previazanie trasy uciaceho sa napriec rozliénymi institiciami s cielom naucit sa
lepsej koordinacii procesov a predist institucionalnym prekazkam.

4. Vytvaranie riesitelskych timov naprie¢ institdciou/poskytovatelmi sluzieb na
rieSenie vznikajucich problémov.

5. Vytvédranie podnetov (a podmienok) pre manaZment a zamestnancov na
rozvijanie procesov prebiehajucich medzi Utvarmi institdcie (napr. zdielané
sluzby a spolocny rozvoj procesov medzi rozlicnymi Gtvarmi).

6. Vytvdranie pracovnej kultury cez hranice procesného manazérstva na
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vymanenie sa zizolovaného a prili§ Strukturalizovaného pristupu ku
koordinovaniu procesov, alebo rozvijanie procesov medzi institdciami (napr.
uprednostnenie realizdcie samohodnotenia v celej institucie pred
samohodnotenim jednotlivych Utvarov).
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Vysledky

Od kritéria 6 sa zameranie hodnotenia posuva od predpokladov k vysledkom. V
prvych troch kritériach vysledkov meriame vnimanie: ¢o si naSi zamestnanci,
obc¢ania/zakaznici aspoloénost o nas mysli. Zaroven disponujeme internymi
indikatormi vykonnosti, ktoré ukazuju, do akej miery napiiame ciele, ktoré si pre
seba mbzeme stanovit — vysledky. Hodnotenie vysledkov vyzaduje stbor réznych
odpovedi, takZe odpovede od tohto kritéria sa zakladaju na Paneli hodnotenia
vysledkov (pozri Bodové hodnotenie a Panely hodnotenia).

Kritérium 6: Vysledky orientované na uciacich sa
a dalSie zainteresované strany

Vysledky, ktoré vzdeldvacia a Skoliaca institicia dosahuje vo vztahu k spokojnosti
uciacich sa alebo ich pravnych zastupcov alebo inych zainteresovanych stran so
samotnou instituciou a s nou poskytovanymi produktmi/sluzbami.

Klacové aspekty

Vzdelavacie a Skoliace institicie maju komplexny vztah s verejnostou. V niektorych
pripadoch ho mdéZzeme charakterizovat ako vztah k zékaznikovi, kde udciaci sa su
prijimatelia vzdeldvacich a skoliacich sluzieb, ktoré ich musia uspokojit. V inych
pripadoch ho charakterizujeme ako vztah k obc¢anovi, kedZe vzdelavacia a Skoliaca
institucia definuje Strukturu, podla ktorej sa spolo¢nost vzdeldva (povinna Skolska
dochadzka pre Ziakov do 18 rokov, ktord za idedlnych podmienok vedie k socialno-
profesiondlnej integracii, odovzdavaniu hodnét atd.). KedZe nie je vidy mozné tieto
dva pripady rozlisit, komplexny vztah mbieme opisat ako vztah
k obcanovi/zakaznikovi. Napriek dualite vztahu pouzivame v oblasti vzdeldvania
a Skolenia pojem ,uciaci sa“. Koncept ,obcan/zdkaznik” zahfria v oblasti
vzdeldvania a pripravy uciacich sa ako aj iné zainteresované strany (rodicov,
zamestnavatelov, rézne cykly, vyssie urovne).

Vzdelavacie a Skoliace institucie poskytuju sluzby, ktoré su v sulade s miestnymi
a/alebo centralnymi vladnymi nariadeniami (niekedy v ramci réznych sieti a pod
vedenim rdéznych vlddnych autorit) aktoré dodrzuji nariadenia nositelov
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politickych rozhodnuti. Dodrziavanie zakonnych poZiadaviek je klu¢ovym vysledkom

vykonnosti (kritérium 9).

Hodnotenie: Zvaite, ¢o dosiahla institicia v Usili splnit potreby a ocakavania

uciacich sa a inych zainteresovanych stran prostrednictvom vysledkov —

Subkritérium 6.1: Merania vhimania

Spokojnost uciacich sa a inych zainteresovanych stran sa meria na zaklade oblasti,

ktoré skupina uciacich sa identifikovala ako doleZité a na zdklade toho, Co institucia

moze zlepsit v ramci Specifickej oblasti sluZieb.

Pre vsetky vzdeldvacie a Skoliace institdcie je ddlezité, aby merali spokojnost

svojich uciacich sa a inych zainteresovanych stran priamo, napriklad na zéklade:

celkového imidzu institucie,

urovne akademickych kvalifikacii a vedomosti,

prisposobenia  kvalifikacnych  profilov  k poZiadavkam  vzdeldvacieho
a spolocensko-ekonomického prostredia,

kvality vzdelavacich a Skoliacich procesov,

transparentnosti institucie,

zapojenia uciacich sa inych zainteresovanych stran,

atd.

InsStitucie vacsinou pouZivaju na urcenie Urovne spokojnosti dotazniky, ale mozu

vyuzivat aj iné doplnkové prostriedky ako ohniskové skupiny alebo féra

pouzivatelov.

Priklady

1.

Celkovy imidZz vzdeldvacej a Skoliacej institucie (napr. vysledky a vystupy,
schopnost inovécie azlepSenia, reputacia, Uroveri poZiadaviek, jasnost
informacii, druznost, postoj ucitelského zboru, otvorenost, ochota pocuvat
a sprevadzat, atd.).

Zapojenie a Ucast uciacich sa a inych zainteresovanych stran do vzdelavacieho
procesu, procesov fungovania a rozhodovania institucie.

Dostupnost (napr. dostupnost verejnou dopravou, dostupnost rozliénych
Utvarov inStitucie, dradné hodiny a Cakacie doby pre administrativne sluzby,
bezbariérovy pristup, pristup k informacidam, naklady na sluzby).
Transparentnost (napr. o fungovani institicie, o poradach a procesoch
rozhodovania, o formalnom vzdeldvacom vztahu medzi uéitelmi a uéiacimi sa,
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9.

o internej komunikacii, atd.).

Uroven kvalifikacie a vedomosti (nadobudnuté kompetentnosti),
prispésobenie profilov k aktudalnym poZiadavkam a kvalita vyucovacieho
/vzdeladvacieho procesu (vzdeldvacie inovacie, pristup uditelov, formulovanie
instrukcii, sudrznost informacii, prehladnost didaktickych cielov a hodnotiacich
kritérii, profesionadlne vedenie a sprevadzanie uciacich sa (re-orientacia),
kvalita pripravy na buduicu kariéru, predchadzanie vypadkom zo Sstudia,
Specidlne hodiny pre slabsSich Studentov, Studium prisp6sobené zdravotne
alebo socialne znevyhodnenym uciacim sa.

Vysledky ohladne kvality podpornych procesov ako kniznice, resStauracie,
vybavenie, budovy a prislusenstvo, IKT, atd.

RozliSovanie sluZieb spojenych sréznymi potrebami udciacich sa (napr.
vzhladom na pohlavie, vek, moznosti, atd.).

Dostupné informacie a ich spravne pochopenie uciacimi sa: kvantita, kvalita,
spolahlivost, prehladnost, ¢itatelnost, vhodnost pre cielovd skupinu, atd’.
Frekvencia prieskumov na zistovanie nazorov uciacich sa na institlciu.

10. Uroveri dévery verejnosti vo vztahu k indtittcii a k jej produktom/sluzbam.

Subkritérium 6.2: Merania vykonnosti

Okrem priameho merania vnimania uciacich sa alebo ich pravnych zastupcov, sa

moze kvalita poskytovanych sluzieb merat pomocou internych ukazovatelov. Tu sa

vyuzivaju meratelné vysledky internych ukazovatelov (napr. doba spracovania,

doba cakania, pocet staznosti). Na zaklade tychto merani o kvalite poskytovanych

sluZieb je moiné sa ucit. Model CAF podéava prehlad prikladov internych

ukazovatelov, ktoré meraju vykonnost, aby sa preverilo plnenie potrieb a o¢akavani

uciacich sa alebo ich pravnych zastupcov.

Vysledky tykajlice sa zapojenia

Rozsah zapojenia uciacich sa a zainteresovanych stran do procesu navrhovania
a obsahu vzdeldvacich kurzov a/alebo navrhovania procesov rozhodovania.
Pocet ziskanych a implementovanych odporucani.

Rozsah pouZivania novych a inovativnych sposobov zaobchadzania s uciacimi
sa alebo inymi zainteresovanymi stranami.

Indikatory zistujice mieru vyhovenia aspektom r6znorodosti a rodovej
rovnosti (napr. wuréité kurzy orientované na muzov/zeny, rbznost
medzinarodnej mobility, organizovanie rozvrhov, zapojenie sa do for a r6znych
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poradnych organov, atd.) a mieru kultirnej a socidlnej roznorodosti ucitelov
a uciacich sa.

5. Rozsah pravidelnych preskimani realizovanych spolo¢ne so zainteresovanymi
stranami s ciefom monitorovat ich meniace sa potreby a mieru, do akej su
spokojni.

Vysledky tykajuce sa dostupnosti institlcie

1. Uradné hodiny a ¢akacie doby, naklady na sluzby, kvantita a kvalita dostupnych
informacii, webova stranka, a dblezitost pristupu a komfortu, atd".

Vysledky tykajlce sa transparentnosti poskytovania sluzieb a produktov

Pocet a Ucinnost informacnych kanalov.

Dostupnost a presnost informacii.

Dostupnost cielov vykonnosti a vysledkov institlcie.

Pocet intervencii ombudsmanom — v pripade, Ze tato sluzba existuje.

vk wN e

Rozsah Usilia zlepsit dostupnost, presnost a transparentnost informdcii.
Vysledky tykajlce sa urovne kvalifikacie a vedomosti

1. Pocet uciacich sa, ktori dosahuju vyssie vzdelanie.
2. Pocet uciacich sa, ktori pokracuju v procese celoZivotného vzdelavania.

Vysledky tykajuce sa kvality vyuéovacich/vzdelavacich aktivit a inych sluZieb

MozZnosti postupit na vy$siu Uroven a dosiahnut spolocenské zvyhodnenie.
Zhoda so zverejnenymi Standardmi sluzieb (napr. socidlne a kultirne projekty,
vzdelavacie projekty, charta kvality, charta IKT, atd".).

3. Pocet a Cas vybavenia staznosti.

4. Manazérstvo dokumentov adoba spracovdvania (certifikdty, subory
a zadznamy, Studentské karty, atd".).
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Kritérium 7: Vysledky vo vztahu k zamestnancom

Vysledky vo vztahu k ludom su vysledky dosiahnuté vzdeldvacou instittciou vo
vztahu ku kompetentnosti, motivacii, spokojnosti, vnimaniu a vykonnosti svojich
zamestnancov. Kritérium rozliSuje dva typy vysledkov vo vztahu k fludom: na jednej
strane meranie vnimania, ked su zamestnanci priamo dopytovani (cez dotazniky,
prieskumy, ohniskové skupiny, hodnotenia, rozhovory, konzultacie so zastupcami
zamestnancov) a na druhej strane meranie vykonnosti, ktoré pouzZiva sama
inStitdcia na monitorovanie a zlepSovanie spokojnosti zamestnancov a vysledkov
vykonnosti.

Hodnotenie: Zvaite, ¢o dosiahla institicia v Usili splnit potreby a ocakavania
uciacich sa a inych zainteresovanych stran prostrednictvom vysledkov:

Subkritérium 7.1: Merania vnimania

Subkritérium hodnoti, ¢i zamestnanci vnimaju vzdelavaciu a Skoliacu instittciu ako
atraktivne pracovisko a ¢i su motivovani pri ich kazdodennej praci, aby pracovali vo
vlastnej inStitucii najlepsSie ako vedia. Pre v3etky vzdeldvacie a Skoliace institucie je
doleZité, aby systematicky merali vnimanie zamestnancov o institlcii ao
produktoch a sluzbach, ktoré institlcia poskytuje.

Priklady

Vysledky tykajuce sa celkového vnimania:

1. ImidZ (vlastné hodnotenie) a celkovd vykonnost institicie (pre spoloc¢nost,
uciacich sa a iné zainteresované strany).

2. Zapojenie fudi v inStitucii do rozhodovacich procesov a ich povedomie o
poslani, vizii a hodnotach institucie.

3. Zapojenie [udi v institucii do mimoskolskych aktivit.

4. Povedomie zamestnancov o moznom konflikte zaujmov (napr. postoj
zamestnanca vyucujuceho clena svojej rodiny) a vyzname etického spravania
sa (reSpektovanie dusevného vlastnictva).

5. Mechanizmy konzultacii a dialogu.

6. Spolocenska zodpovednost institucie.
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Vysledky tykajuce sa vnimania vodcovstva a systémov manazérstva:

1. Vodcovska schopnost riadit institdciu (napr. stanovovanie cielov, pridelovanie
zdrojov, hodnotenie celkovej vykonnosti institucie, stratégia HRM, atd.)
a komunikovat o tom.

Navrhovanie a manazérstvo rozlicnych procesov institucie.

Pridelovanie Uloh a systém hodnotenia zamestnancov.

Rozsah a kvalita oceriovania Usilia jednotlivcov a timov.

vk wN

Pristup institlcie ku zmenam a inovaciam.

Vysledky tykajtce sa spokojnosti s pracovhymi podmienkami:

1. Pracovna atmosféra v institucii (napr. ako sa zaoberd konfliktom zaujmov,
staznostami alebo osobnymi problémami, mobbing na pracovisku) a kultura
inStitdcie (napr. ako sa podporuji vymeny medzi Utvarmi institdcie,
kategdriami, fakultami, atd.).

2. Pristup k socidlnym otazkam (napr. pruznost pracovného casu, zosuladenie
prace so sukromnym Zivotom, ochrana zdravia, pracovny komfort).

3. Vytvdéranie rovnakych prilezitosti, cestného jednania a spravania sa v institucii.

4. Usporiadanie pracovného priestoru a pracovné podmienky reSpektujice
Zivotné prostredie.

Vysledky tykajlice sa motivacie a spokojnosti s kariérou a rozvojom zruénosti:

1. Systematicky kariérny rozvoj a rozvoj kompetentnosti.

2. Povzbudzovanie a splnomocriovanie.

3. Dostupnost a kvalita vzdelavania v nadvdznosti na strategické zamery
institucie.

Subkritérium 7.2: Merania vykonnosti

Merania vykonnosti obsahuju interné ukazovatele vykonnosti tykajuce sa
zamestnancov, ktoré umoznuju vzdeldvace]j a $koliacej institucii merat dosiahnuté
vysledky tykajuce sa celkovej vykonnosti zamestnancov, rozvoja zrucnosti, ich
motivacie a ich Urovne zapojenia v ramci institicie. Takéto vysledky zvycajne
zahffiaju interné merania spravania, ktoré sa prejavuju v praxi (napr.
praceneschopnost, fluktudcia zamestnancov, pocet staznosti zo strany
zamestnancov, pocet odporucani na inovaciu, atd'.).

Priklady
1. Indikatory tykajuce sa spravania (napr. Uroven absencii a chorobnosti, Groven
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fluktuacie pracovného personalu, mnozstvo staznosti, pocet dni Strajku, doba
vybavenia staznosti).

2. Indikatory tykajuce sa zapojenia a motivacie (napr. odozva na prieskumy
spokojnosti zamestnancov, pocet navrhov ohladom inovacii, Ucast v internych
diskusnych skupindch).

3. Indikatory tykajuce sa (individualnej) vykonnosti (napr. vysledky sluZzobnych
hodnoteni, hodnotenia vzdeldvacich aktivit zamestnancov, atd).

4. Uroven zapojenia do zlep$ovacich aktivit.

5. Uroveri vyuZivania informaénych a komunikaénych technoldgii.

6. Indikatory tykajice sa rozvijania zrucnosti (napr. uUcast a Uspesnost vo
vzdeldvani zamestnancov, efektivnost vynakladania rozpoctu na vzdelavanie
zamestnancov).

7. Indikatory tykajuce sa schopnosti zamestnancov zaoberat sa uciacimi sa
a inymi zainteresovanymi stranami a reagovat na ich potreby (napr. pocet
stretnuti a prieskumov rocne, pocet staznosti uciacich sa na spravanie
vyucujuceho, hodnotenie vztahov k udiacim sa, atd".).

8. Frekvencia odmenovania jednotlivcov a timov za vynaloZené Usilie.

9. Pocet nahlasenych etickych konfliktov (napr. moznych konfliktov zaujmov).

10. Frekvencia dobrovolnej uUcasti v kontexte aktivit tykajucich sa spolocenskej
zodpovednosti podporovane;j institlciou.

Kritérium 8: Vysledky vo vztahu k spoloéenskej zodpovednosti

Hlavné poslanie institlcie je zamerané na neustdale uspokojovanie urcitych kategorii
potrieb a ocakavani spolo¢nosti. Okrem svojho hlavného poslania ma vzdelavacia a
Skoliaca institicia preukazovat zodpovedné spravanie, aby prispievala k
udrzatelnému rozvoju VO vlastnych ekonomickych, spolocenskych
a environmentalnych  faktoroch, ktoré sa tykaju miestnej, narodnej
a medzinarodnej spolo¢nosti. To moéze zahfriat pristup a zapojenie instittcie do
kvality Zivota, ochrany Zivotného prostredia, ochrany globalnych zdrojov, rovnakych
prilezitosti zamestnania, etického spravania, zapojenia do rozvoja spolocnosti a
miestneho rozvoja.

Hlavné prejavy spolo¢enskej zodpovednosti institicie sa maju preukazat Usilim, na
jednej strane integrovat spolodenské a environmentédlne aspekty do zvaZovania
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vlastnych rozhodnuti (kritérium 2) a na strane druhej schopnostou institucie
reagovat na dopady vlastnych rozhodnuti a¢innosti na spolo¢nost a Zivotné
prostredie. Spolodenskd zodpovednost ma byt integralnou sucdastou stratégie
institucie. Strategické ciele sa maju overovat z pohladu spolocenskej
zodpovednosti, aby sa zabranilo nedmyselnym ndsledkom.

Vykonnost institicie vo vztahu k spolo¢nosti, v ktorej pdsobi (miestna, narodna

alebo medzindarodnd) a jej vplyvy na Zivotné prostredie sa stali kritickymi

komponentmi merania jej celkovej vykonnosti. Institlcia, ktora pracuje na vlastnej

spolocenskej zodpovednosti bude:

- zlepSovat vlastnu povest a imidz voci vsetkym obéanom ako celku;

- zlepSovat vlastni schopnost pritiahnut a udrzat vlastnych zamestnancov a
udrziavat motivaciu a zavazok svojich zamestnancov;

- zlepSovat vlastné vztahy s podnikmi, ostatnymi institiciami verejnej spravy,
médiami, dodavatelmi, uciacimi sa a ich pravnymi zastupcami a spolo¢nostou,
v ktorej p6sobi.

Merania pokryvaju tak kvalitativne/kvantitativne ukazovatele vnimania (8.1) ako aj
kvantitativne indikatory (8.2). MoZu sa tykat:

- etického, demokratického a participativneho spravania sa instittcie;

- udrzatelnosti prostredia;

- kvality Zivota;

- ekonomického vplyvu ako efektu spravania sa institucie.

Hodnotenie: Zvaite, ¢o institlcia dosahuje vo vztahu k vlastnej spolocenskej
zodpovednosti prostrednictvom vysledkov:

Subkritérium 8.1: Merania vnimania

......

miestnej, narodnej a medzindrodnej drovni. Toto vnimanie je mozné ziskat z
roznych zdrojov, vratane prieskumov, sprdv, verejnych tlacovych konferencii, z
mimovladnych institlcii, institdcii verejnych sluZieb, z priamej spatnej vazby od
zainteresovanych stran (autority, uciacich sa a zamestnancov) a susedstva, atd.

Vnimanie identifikuje efektivnost spolo¢enskej a environmentalnej stratégie. To
zahfna pohlad na transparentnost, vplyv na kvalitu Zivota, kvalitu demokracie,
pohlfad na etické spravanie podporujiuce obcanov, pristup avysledky v
environmentdalnych otdzkach, atd.
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Priklady

1.

10.

Povedomie verejnosti o dosiahnutom vplyve vzdeldvacej a Skoliacej institucie
na kvalitu Zivota obcanov/zakaznikov: napr. vzdeladvanie o zdravi, podpora
$portovych a kultdrnych podujati, Gcast na charitativnych podujatiach, vydaj
jedla pre znevyhodnenych, ponuka produktov a sluzieb istym socidlnym
kategoriam napr. seniorom, kultdrne aktivity otvorené pre verejnost, atd.).
Priklady vplyvu na kvalitu Zivota zahffiaju mobilitu, cestnud dopravu, verejnu
dopravu, cyklistiku a presun peso.

Vnimanie reputacie institucie (napr. ako zamestndvatel alebo prispievatel k
miestnej Ci globalnej spolo¢nosti).

Vnimanie ekonomického vplyvu na spolo¢nost na miestnej, regionalnej,
narodnej a medzindrodnej urovni (napr. vytvorenie/atraktivita drobnych
podnikatelskych cinnosti v okoli ako napriklad bary, kopirovacie sluzby,
knihkupectva, novinové stanky a kanceldrske potreby, budovanie verejnych
ciest alebo verejnej dopravy, ktora tiez sluzi existujucim ekonomickym
aktérom).

Vnimanie pristupu k environmentalnym otazkam (napr. vnimanie ekologickych
dopadov, manaZérstvo energie, znizovanie spotreby elektriny a vody, ochrana
proti hluku a znedisteniu ovzdusia, stimulovanie volby verejnej dopravy,
manazérstvo odpadov potencialne toxického odpadu a pod.).

Vnimanie vplyvu na spolo¢nost sohladom na udrzatefnost na lokalnej,
regionalnej, narodnej alebo medzinarodnej Urovni (nakupovanie vyrobkov fair
trade, recyklovatelné produkty, vyroba a vyuZivanie obnovitelnej energie a
pod).

Vnimanie socidlneho vplyvu na kvalitu spolulcasti obcana na lokdlnej,
regionalnej, narodnej alebo medzindrodnej demokratickej Urovni (napr.
organizovanie otvorenych konferencii o komplexnych politickych problémoch,
navstevy niekdajsich koncentracnych taborov, atd'.).

Pohlad verejnosti na otvorenost a transparentnost inStiticie, jej etické
spravanie sa (napr. garantovanie Ucasti na Skoleniach pre vSetkych bez ohladu
na socidlne, ekonomické, etnické alebo kultirne rozdiely a individualne
okolnosti).

Vnimanie zapojenia do okolia, v ktorom inStiticia pOsobi prostrednictvom
financnej alebo inej podpory, organizovanim kultiurnych a spolocenskych
podujati a aktivit, atd.

Vnimanie spoloéenskej zodpovednosti institdcie médiami.

Vnimanie schopnosti institicie prispésobit sa zmenam v socidlnom/
technologickom/ ekonomickom/ politickom prostredi (napr. zmeny
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v technologickych nastrojoch, rastice mnoistvo imigrantov, geopolitické
zmeny, atd’).

Subkritérium 8.2: Merania vykonnosti

Merania vykonnosti sa zameriavajl na merania pouzivané v institlcii na
monitorovanie, pochopenie, predvidanie a zlepSovanie vykonnosti tykajlicej sa
vlastnej spoloéenskej zodpovednosti. To ma jasne identifikovat efektivnost
pristupov institicie k spoloCenskym otdazkam. MozZu zahfnat etické spravanie,
iniciativy a vysledky prevencie zdravotnych rizik, iniciativy zamerané na vymenu
poznatkov, iniciativy na zachovanie a ochranu zdrojov a zniZovanie negativnych
vplyvov na zivotné prostredie, atd.

Priklady

1. Aktivity inStiticie na ochranu audrzatelnost zdrojov (napr. vyuzivanie
doddvatelov so spolocensky zodpovednym profilom, miera plnenia
ekologickych noriem, miera pouzivania recyklovatelnych materialov, miera
vyuzivania ekologickej dopravy, doleZitost redukcie rusenia (ohrozeni a hluku),
zniZovanie miery vyuZivania zdrojov (voda, elektrina, plyn), atd").

2. Mnoistvo a kvalita vztahov s miestnymi predstavitelmi, skupinami a
predstavitelmi verejnosti.

3.  Mnoistvo a vyznamnost pozitivnej aj negativnej medidlnej pozornosti (pocet
¢lankov, frekvencia, zameranie a obsah).

4. Podpora venovana spolocensky znevyhodnenym obc¢anom (odhad nékladov
pomoci, mnoZstvo prispievatelov zo strany institlcie, percentualny podiel
zamestnanych znevyhodnenych [udi, déleZitost infrastruktdry venovanej
znevyhodnenym, atd.).

5. Mnoistvo/typ akcii/kampani venovanych propagovaniu politiky
réznorodosti, integracii a akceptovani etnickych skupin (napr. mnoZstvo
a kvalita Specifickych programov/projektov pre etnické minority, percentualny
podiel zamestnanych z etnickych mensin, atd.).

6. Dolezitost akvalita podpory medzindrodnych rozvojovych projektov a ucéast
uciacich sa na filantropickych aktivitdich (napr. mnoZstvo dobrovolnych
charitativnych alebo pamatnych projektov, mnoZstvo dobrovolnikov z radov
zamestnancov a uciacich sa, atd").

7. Dolezitost a kvalita znalosti a vymeny informacii (napr. mnozstvo otvorenych
konferencii, mnoiZstvo intervencii na ndarodnych alebo medzinarodnych
semindroch, expertizne alebo konzultacné sluzby poskytnuté spolocnostiam,
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Ucast zamestnancov v komisidch na vyberové konania alebo v
administrativnych vyboroch, atd').

8. Programy na prevenciu uciacich sa, ob¢anov/zakaznikov a zamestnancov pred
zdravotnymi rizikami a Urazmi (napr. mnozstvo/typy triediacich a nutri¢nych
vzdeldvacich programov, pocet podporovatelov a pomer ndkladov a kvality
tychto programov, atd.).

9. Vysledky merani spolotenskej zodpovednosti: ziskat spatnd vdzbu ohladne
vlastnych vysledkov vykonnosti v spoloc¢enskej zodpovednosti prostrednictvom
osobitne financovanych hodnotiacich agentur, aby si inStitdcia vyjasnila
moznosti dalSieho pokroku pre stratégiu udrzatelnosti.

Kritérium 9: Klicové vysledky vykonnosti

,,,,,,

podstatné, meratelne dosiahnutelné pre uUspech institucie v kratkodobom a
dlhodobom horizonte. Reprezentuju schopnost politik a procesov dosiahnut dlohy
a ciele, ktoré su definované v poslani, vizii a strategickom plane institucie.

Kritérium 9 sa zameriava na schopnost instittcie dosiahnut tieto klicové vysledky
vykonnosti.

Klacové vysledky vykonnosti méZzeme rozdelit na:

Externé vysledky: vystupy a vysledky voci cielom, zameranie na prepojenie
s/medzi poslanim a viziou (Kritérium 1), stratégiou a planovanim (Kritérium 2),
procesmi (Kritérium 5) a dosiahnutymi vysledkami pre externé zainteresované
strany.

Interné vysledky: droven ucinnosti, zameranie na prepojenie so zamestnancami
(Kritérium 3), partnerstvami a zdrojmi (Kritérium 4) a procesmi (Kritérium 5) a
dosiahnutych vysledkov v rozvoji institicie smerom k vynimocnosti.

Hodnotenie: Zvaite vysledky, ktoré dosiahla vzdeldvacia a Skoliaca inStitucia vo
vztahu k:

Subkritérium 9.1: Externym vysledkom — vystupy a désledky vo vztahu k cielom

Externé vysledky si merania efektivnosti stratégie institlcie z pohladu schopnosti
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uspokojovat ocakavania externych zainteresovanych stran v sulade s poslanim a
viziou institucie. Akdkolvek vzdeldvacia a Skoliaca institicia ma hodnotit, v akom
rozsahu dosiahla vlastné klfucové ciele, ktoré boli uréené v strategickom plane z
pohladu vystupov — sluzieb a produktov — a désledkov - vplyv hlavnych ¢innosti
institucie na externé zainteresované strany a spolo¢nost tak, aby bola schopna
zlepsovat vlastnu vykonnost efektivnym spdsobom.

Priklady

1. Uroven kvality poskytovanych sluzieb alebo produktov podia $tandardov
a noriem. Napriklad: vysledky hodnotenia kompetentnosti Ziakov a Studentov
(od Eurdpskeho kreditného systému k Eurépskemu systému kreditov pre
odborné vzdeldvanie a pripravu, PISA2).

2. Vysledky z hladiska vystupov (kvalita a kvantita poskytovanych produktov
alebo sluzieb (napr. mnoistvo prijatych Studentov a mnoZstvo promovanych
Studentov, mnozstvo Studentov, ktori su pripusteni k zaverecnym skuskam;
miera prijati/zlyhani v triede; pocet individudlnych vyucbovych aktivit;
zaClenenie znevyhodnenych Studentov; ¢innosti povzbudzujuce
dokonalost/vynimocnost, atd’.)).

3. Vysledky z hladiska dopadov (vplyvy poskytovanych vystupov sluZieb a
produktov na spolocnost a priamych prijimatelov, napr. miera uciacich sa
integrovanych do dalSieho vzdelavania alebo socidlno-ekonomického
prostredia, atd’.).

4. Miera/aroven naplnenia zmluvnych vztahov/dohdd medzi dradmi a
inStituciou.

5. Vysledky inspekcii/kontrol a auditov tykajlcich sa vystupov a vysledkov.

6. Vysledky benchmarkingu (porovnavacie analyzy) z hladiska vystupov (pozicia
institucie v porovnani sinymi) adopadov (stupen vplyvu integrovanych
dobrych praktik na externé vysledky).

7. Vysledky inovacie sluzieb a produktov na zlepsenie vysledkov.

ve

Subkritérium 9.2: Interné vysledky — tGroven ucinnosti

Interné vysledky sa vztahuji na ucinnost, efektivnost internych procesov
a ekonomickych merani fungovania instittcie. Zvazuju vlastné manazérstvo procesu
(napr. produktivita, nakladova efektivnost alebo chybovost), finanénd vykonnost
(efektivne wvyuZzitie financnych zdrojov, zhoda s rozpoctom), efektivne vyuZitie
zdrojov  (partnerstva, informacie, technoldgia atd.), schopnost zapojit
zainteresované strany v institucii a vysledky internych inSpekcii a auditov.
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Priklady

1.

10.

Reagovanie vodcov na vysledky a zistenia z merania, vratane manazérstva
rizika.

Ucinnost intiticie v manaZérstve dostupnych zdrojov (napr. naklady na
Studenta), vratane manazérstva ludskych zdrojov, manazérstva poznatkov
a zariadeni optimalnym sposobom (vstup verzus vystup).

Vysledky zlepSovania vykonnosti a inovacii produktov a sluzieb.

Vysledky benchmarkingu (porovnavacich analyz) — bench learning alebo
interny benchmarking, napr. stupen vplyvu integrovanych dobrych praktik na
externé vysledky.

Efektivnost uzatvorenych partnerstiev aspolocnych aktivit (mnoiZstvo
partnerstiev s externymi inStitdciami, mnozstvo inovativhych rieSeni
pochadzajucich z partnerstiev; mnozstvo zlepSovacich aktivit vykondvanych
s partnerom; zlepSenie vykonnosti dodavatelov; odvodené Uspory).

Pridana hodnota vyuZivania informacnej a komunikacnej technoldgie na
zvySenie Ucinnosti, zniZenie administrativnej zataze, zlepSenie kvality
poskytovanych sluzieb (napr. zniZovanie nakladov, menej administrativnej
prace, spolupraca s inymi poskytovatelmi, spolupraca, Setrenie ¢asu a pod.).
Vysledky merani ziskanych inSpekciami/kontrolami a vnutornymi auditmi
zameranymi na fungovanie institicie (priebezné kontroly pocas Skolského
roku, komisia pre internu kvalitu, externé expertné posudky, atd".).

Vysledky Gcasti na sutaziach, cendch za kvalitu a certifikacii systému
manazérstva kvality (ceny za vynimocnost, 1ISO, SeQuALs, Proza, Equis, atd".).
Vysledky inSpekcii a auditov zameranych na finanéné manazérstvo a plnenie
rozpoctov a financnych cielov.

Nakladova efektivnost: externé vysledky (dopady) dosiahnuté pri najnizsej
moznej nakladovej drovni (napr. celkové naklady na absolventov
zamestnanych vo zvolenom odbore v porovnani spoctom absolventov
hladajucich zamestnanie alebo zamestnanych v sektore odliSnom od
zvoleného oboru, atd’).
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