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Úvod

Na konci deväťdesiatych rokov sa stalo manažérstvo kvality pre verejnú správu v Európskej únii (EÚ) dôležitou té-
mou. S cieľom koordinovať ich úsilie a začať spoločný európsky proces učenia sa, ministri Európskej únie zodpovední 
za verejnú správu pozvali svojich generálnych riaditeľov (DG), aby podporili výmenu a spoluprácu medzi členskými 
štátmi Európskej únie a vytvorili v oblasti manažérstva kvality spoločné nástroje. Bolo zrejmé, že práve po takejto 
európskej iniciatíve bol veľký dopyt. 

Pri príležitosti organizovania prvej európskej konferencie o kvalite v máji 2000 v Lisabone sa zišlo približne 1200 
štátnych úradníkov zo všetkých európskych krajín, aby diskutovali o kvalitatívnej a inovatívnej praxi. Zároveň bol 
prezentovaný prvý produkt spolupráce medzi národnými expertmi krajín EÚ: Spoločný systém hodnotenia kvality 
(model CAF), skutočný spoločný európsky nástroj manažérstva kvality pre verejný sektor, ktorý bol verejným sekto-
rom vytvorený.

Model CAF sa stal úspechom. Za posledných desať rokov implementovalo model takmer  4000 organizácií verejnej 
správy z celej Európy a počet používateľov modelu CAF stále rastie. V začiatkoch sa model používal na zavedenie 
princípov komplexného manažérstva kvality v organizáciách verejného sektora prostredníctvom získania štruktúro-
vaného obrazu organizácie vo svetle návrhu výnimočnej organizácie. Pri tomto prístupe sa vysoko hodnotí zapoje-
nie zamestnancov. Model CAF je spoločným projektom manažmentu a zamestnancov a veľmi často je práve model 
CAF prvou príležitosťou, kedy manažment a zamestnanci diskutujú o stave vecí v organizácii a možnostiach do bu-
dúcnosti s cieľom zlepšiť efektívnosť a účinnosť. 

Veľa úsilia bolo vynaloženého na implementáciu modelu CAF. Veľa používateľov modelu CAF chcelo zistiť, či sa im 
darí dobre a chceli sa dozvedieť viac o svojich skúsenostiach s modelom. Hľadali spätnú väzbu a ocenenie. Vykona-
li proces samohodnotenia správne? Odráža efektívne ich plán zlepšovania závery samohodnotenia a urobili prvé 
kroky na svojej ceste ku komplexnému manažérstvu kvality? Ako by to bolo možné deklarovať smerom dovnútra 
organizácie a smerom von?

Na ich podnet sa začali práce na Externej spätnej väzbe pre používateľov modelu CAF. Rovnako ako pri samotnom 
modeli CAF, aj toto bolo realizované v rámci európskej spolupráce a vytvorené na základe konsenzu medzi člen-
skými krajinami. Jadro Externej spätnej väzby modelu CAF tvorí spätná väzba od kolegov alebo expertov ohľadom 
troch základných otázok (ďalej v texte nazývaných „piliere”): proces samohodnotenia, zlepšovanie a začiatok cesty 
s ôsmimi princípmi výnimočnosti, princípmi vedúcimi k výnimočnej organizácii. Táto spätná väzba tvorí skutočnú 
pridanú hodnotu Externej spätnej väzby modelu CAF. Kolegovia a experti – nazývaní hodnotitelia Externej spätnej 
väzby – budú v rámci dialógu diskutovať s rôznymi zainteresovanými stranami organizácie ohľadom implementá-
cie modelu CAF, komentovať to a formulovať námety na zlepšovanie do budúcnosti. Budú motivovať používateľov 
modelu CAF, aby vynaložili úsilie na ďalší rozvoj kvality vo všetkých jej aspektoch. Aby sme uzavreli ich pripomienky, 
na konci procesu rozhodnú o tom, či organizácia používa model CAF efektívnym spôsobom a či si zaslúži udelenie 
titulu Efektívny používateľ modelu CAF, ktorý je platný dva roky. 

Množstvo súčasných aj potenciálnych používateľov modelu CAF prejavilo záujem o Externú spätnú väzbu modelu 
CAF a samotný titul. Obidva tieto nové nástroje súvisiace s modelom CAF poskytujú nový stimul, aby sa začal model 
CAF používať, alebo aby sa stalo jeho používanie súčasťou stratégie trvalého zlepšovania. Nový impulz k implemen-
tácii modelu CAF bol vyslaný  a do budúcnosti sa očakáva, že počet používateľov modelu bude rásť. Každý členský 
štát bude niesť vlastnú zodpovednosť za zavedenie novej schémy do praxe, berúc do úvahy svoje vlastné špecifi ká. 
Predsa len bude mať teraz titul Efektívny používateľ modelu CAF, v súlade so spoločnou metodikou, jasnú európsku 
dimenziu. Vytvára nový spôsob, ako združiť európskych používateľov modelu CAF, aby si vymenili svoje skúsenosti 
a opäť raz zvýšili úroveň kvality rozvoja modelu. 
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Nový proces Externej spätnej väzby modelu CAF bol vytvorený na základe množstva výsledkov pilotného procesu, 
v ktorom používatelia vyjadrili svoje názory ohľadom tejto novej skúsenosti. 

Belgicko: Odbor „Služby pre všeobecnú vládnu politiku” Flámskej verejnej správy.
Profesionálna spätná väzba bol dôležitý podnet k udržaniu kvality dynamiky, ktorú samohodnotenie podľa modelu CAF 
prinieslo. Hĺbkové preverenie procesom samohodnotenia, plán zlepšovania a akčný plán potvrdili, že sme na správnej 
ceste, ale zároveň nám dalo užitočný podnet k tomu, aby sme náš prístup regulovali. Najinšpirujúcejším aspektom bola 
pozornosť venovaná vplyvu zlepšení modelu CAF na náš odbor. Čo sa zmenilo? Do akej miery sa odbor vyvíja smerom 
ku komplexnej kvalite? Okrem iného nás práve toto prenieslo späť k podstate práce s modelom CAF.

Dánsko: Mesto Høje-Taastrup.
Vo všeobecnosti sme sa zhodli na tom, že s pilotným projektom a jeho výsledkami sme veľmi spokojní. Uchádzač si vysoko 
cení serióznu a konštruktívnu spätnú väzbu. S celým procesom sme veľmi spokojní a užitočnosť spätnej väzby vo vzťahu 
k ďalšej práci spojenej so samohodnotením a zlepšovaním kvality je nespochybniteľná. Spätná väzba splnila očakávania, 
čo sa týka obsahu aj formy.

Taliansko: Národný inštitút pre sociálne zabezpečenie (INPS) v L’Aquila.
Hlavná zmena, ktorú sme z profesionálnej Externej spätnej väzby získali, je fakt, že aj zamestnanci našej organizácie a aj 
manažment sú viac motivovaní v pokračovaní na ceste trvalého zlepšovania. Profesionálna Externá spätná väzba po-
skytla našej organizácii užitočné informácie o slabých stránkach nášho samohodnotenia, ktoré sme urobili a o správnej 
aplikácii cyklu PDCA podstatnej pre samotný proces. Na základe toho sme zlepšili našu schopnosť plánovať naše aktivity 
správnym spôsobom a systematicky ich kontrolovať.

Vytvorenie Externej spätnej väzby modelu CAF a titulu Efektívny používateľ modelu CAF bolo spoločným úsilím sku-
piny členských štátov, ktoré sú zapojené do implementácie modelu CAF na národnej úrovni a v rámci Informačného 
centra CAF v Európskom inštitúte pre verejnú správu (EIPA). Základné princípy procesu boli schválené na zasadnutí 
generálnych riaditeľov Európskej siete verejnej správy v máji 2008 počas slovinského predsedníctva Európskej únie 
a následne prediskutované v pracovnej skupine pre inováciu verejnej správy počas francúzskeho, českého a švéd-
skeho predsedníctva Európskej únie. Záverečný výsledok bol schválený generálnymi riaditeľmi v decembri 2009. 

Externá spätná väzba modelu CAF bola vytvorená sieťou národných korešpondentov modelu CAF v rámci pracov-
nej skupiny pre inováciu verejnej správy. Špeciálne poďakovanie patrí pracovnej skupine, ktorá pracovala na tomto 
produkte a ktorá bola zložená zo zástupcov Belgicka (Jean-Marc Dochot), Dánska (Mads Biering-Sorensen a Hanne 
Dorthe Sorensen), Talianska (Sabina Bellotti, Massimo Tronci a Italo Benedini), Slovinska (Gordana Zurga) a EIPA (Pat-
rick Staes, Nick Thijs a Ann Stoff els) podporenej zástupcami Európskej nadácie pre manažérstvo kvality (Samuli Pru-
ikkonen, Celal Seckin a Carla Guerra). Všetci spoločne pracovali v mene spoločného európskeho záujmu a presved-
čenia, že ich práca bude predstavovať ďalší krok v ďalšom rozvoji kvalitného verejného sektora v Európe. 

Schválené generálnymi riaditeľmi zodpovednými za verejnú správu krajín EÚ na 53. zasadnutí počas švédskeho 
predsedníctva EÚ.
Štokholm, december 2009
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Od roku 2000, kedy vznikol Spoločný systém hodnotenia kvality (model CAF), takmer 4000 organizácií verejnej 
správy v Európe implementovalo tento model. Počas pätnásťročnej histórie si našiel model CAF svoje miesto medzi 
mnohými existujúcimi nástrojmi manažérstva kvality. Proces Externej spätnej väzby modelu CAF, ktorý poskytuje 
spätnú väzbu o samohodnotení podľa modelu CAF, je zameraný na to, aby poskytol ďalšiu podporu používateľom 
modelu na ich ceste ku kvalite. 

1. Samohodnotenie a zlepšovanie so Spoločným systémom hodnotenia kvality 

Model CAF poskytuje systém samohodnotenia, ktorý je koncepčne podobný hlavným modelom komplexného ma-
nažérstva kvality (TQM), ale bol zvlášť vytvorený pre organizácie verejnej správy. Jeho cieľom je byť katalyzátorom 
celkového procesu zlepšovania v rámci organizácie. 

Proces implementácie modelu CAF je popísaný v 10 základných krokoch (od uvedenia, cez proces samohodnotenia 
až k implementácii konkrétnych zlepšení), ktoré treba chápať ako metodiku propagácie správnej implementácie 
modelu CAF. Preto sú tieto kroky dôležitým článkom v Externej spätnej väzbe modelu CAF.

Ako nástroj komplexného manažérstva kvality sa model CAF hlási k základným princípom výnimočnosti: orientá-
cia na výsledky, zameranie na občana/zákazníka, vodcovstvo a stálosť cieľov, manažérstvo podľa procesov a faktov, 
zapojenie zamestnancov, trvalé zlepšovanie a inovácia, vzájomne výhodné/prospešné partnerstvá a spoločenská 
zodpovednosť. Zameranie sa na tieto princípy je ďalším dôležitým aspektom Externej spätnej väzby modelu CAF.

2. Metodika Externej spätnej väzby modelu CAF 

Aby organizácie verejnej správy implementujúce model CAF chápali výsledky svojej snahy a získali spätnú väzbu, 
poskytuje proces hodnotenia spätnú väzbu o úvode do manažérstva kvality s modelom CAF. Táto spätná väzba sa 
týka nielen procesu samohodnotenia, ale tiež ďalšej cesty, ktorú si organizácia zvolí, aby dosiahla dlhodobú výni-
močnosť a je založená na princípoch výnimočnosti. 

Ciele metodiky Externej spätnej väzby modelu CAF
Vo vzťahu k podstate potrieb a druhov požiadaviek vyjadrených používateľmi modelu CAF v rôznych členských kra-
jinách EÚ, cieľom Externej spätnej väzby modelu CAF je dosiahnuť nasledovné ciele:
1. Podporiť kvalitu implementácie modelu CAF a jeho dopadu na organizáciu. 
2. Zistiť, či organizácia zavádza hodnoty TQM ako výsledok implementácie modelu CAF. 
3. Podporiť a oživiť entuziazmus pre trvalé zlepšovanie v organizácii. 
4. Propagovať hodnotenie kolegami a bench learning. 
5. Ocenenie organizácií, ktoré začali svoju cestu trvalého zlepšovania, aby dosiahli výnimočnosť efektívnym spôsobom 

bez posudzovania toho, akú úroveň výnimočnosti dosiahli.
6. Podporovať zapájanie používateľov modelu CAF do úrovní výnimočnosti Európskej nadácie pre manažérstvo kvality 

(EFQM ® Levels of Excellence). 

Externá spätná väzba modelu CAF je založená na troch pilieroch.

Pilier 1: Proces samohodnotenia
Kvalita samohodnotenia je základom úspechu ďalšieho zlepšovania. V prvom pilieri Externej spätnej väzby mode-
lu CAF je kvalita procesu samohodnotenia jadrom. Dotazník bol vytvorený tak, aby hodnotil kvalitu jednotlivých 
krokov procesu samohodnotenia. Všetky tieto kroky sú premietnuté do konkrétnych činností a aktivít a hodnotené 

Závery
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hodnotiteľmi Externej spätnej väzby modelu CAF, pričom sa oceňuje schopnosť realizovať efektívne a dobre naplá-
nované samohodnotenie. Cieľom nie je hodnotiť úroveň bodového hodnotenia samohodnotenia. 

Pilier 2: Proces zlepšovania 
Ďalším dôležitým prvkom pri efektívnej implementácii modelu CAF je konanie v súlade s výsledkami samohodno-
tenia. Návrhy na zlepšovanie musia byť usporiadané podľa priority a prenesené do plánu zlepšovania, ktorý je rea-
lizovaný v časovom rozsahu maximálne 2 roky. Príslušný dotazník v druhom pilieri Externej spätnej väzby modelu 
CAF zahŕňa plánovanie a proces zlepšovania a jeho účelom nie je hodnotiť výsledky zlepšovacích činností. Rovnako, 
ako v pilieri 1, všetky tieto kroky sú prenesené do špecifi ckých činností a sú hodnotené podľa jednoduchej bodovej 
stupnice. 

Pilier 3: Zrelosť TQM v organizácii (širší rozsah výnimočnosti)
Jedným z cieľov modelu CAF je viesť organizácie verejného sektora smerom k dôležitým hodnotám TQM. Prostred-
níctvom implementácie modelu CAF by sa mali tieto hodnoty časom stať súčasťou kultúry organizácie. Dotazník 
pre hodnotenie úrovne zrelosti TQM je preto založený na 8 princípoch výnimočnosti. Hodnotenie zahŕňa posúdenie 
úrovne zrelosti, ktorú organizácia dosiahla ako výsledok samohodnotenia a procesu zlepšovania.

3. Implementácia metodiky Externej spätnej väzby modelu CAF 

3.1.  Implementácia Externej spätnej väzby modelu CAF na národnej úrovni
Organizátor Externej spätnej väzby modelu CAF na národnej úrovni je zodpovedný za implementáciu Externej 
spätnej väzby modelu CAF v danej krajine. Národný organizátor zostavuje skupinu hodnotiteľov Externej spätnej 
väzby modelu CAF.

Všeobecný spoločný návod pre Externú spätnú väzbu modelu CAF je uvedený v tejto príručke. Členské krajiny 
EÚ garantujú dodržiavaním tohto návodu, že Externá spätná väzba modelu CAF je organizovaná na požadovanej 
kvalitatívnej úrovni a že v dôsledku toho bude dosahovať titul Efektívny používateľ modelu CAF v celej Európskej 
únii vysokú úroveň.

3.2. Úloha Informačného centra CAF
Okrem vedenia databázy CAF Informačné centrum pri EIPA v Maastrichte podporuje členské krajiny Európskej 
únie v implementácii Externej spätnej väzby modelu CAF prostredníctvom množstva iniciatív: propagáciou 
Externej spätnej väzby modelu CAF na európskej úrovni, zapájaním národných korešpondentov modelu CAF 
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Pilier 1:

Proces samohodnotenia

Kroky 1 - 6
z desať krokového plánu

Dotazík 1
(Príloha 1.1) 

Pilier 2:

Proces zlepšovania

Kroky 7 - 9
z desať krokového plánu

Dotazík 2
(Príloha 1.2) 

Pilier 3:

Úroveň zrelosti
komplexného
manažérstva

kvality organizácie

Dotazík 3
(Príloha 1.3) 
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do procesu, organizovaním spoločného európskeho školenia pre hodnotiteľov Externej spätnej väzby modelu 
CAF a podporou pri koordinácii pre tie členské krajiny EÚ, ktoré národného korešpondenta modelu CAF nemajú.

 
3.3. Aplikácia používateľmi modelu CAF 
Každá organizácia verejnej správy implementujúca model CAF môže požiadať o Externú spätnú väzbu modelu 
CAF v prípade, že spĺňa dve podmienky:
(1) Prihláška musí byť podaná najskôr po 6 a najneskôr do 12 mesiacov po realizácii samohodnotenia podľa mo-

delu CAF s tým, že samohodnotiaca správa bola skompletizovaná a odovzdaná. 
(2) Organizácia podá prihlášku až vtedy, keď je zaregistrovaná ako používateľ modelu CAF v európskej databáze 

používateľov modelu CAF na webovej stránke EIPA.
Potom žiadateľ (organizácia) prejde cez nasledujúce fázy procesu Externej spätnej väzby modelu CAF:
• Fáza 1: Prihláška
• Fáza 2: Proces poskytnutia spätnej väzby
• Fáza 3: Záverečné rozhodnutie a udelenie titulu Efektívny používateľ modelu CAF

4. Úloha, povinnosti a profi l hodnotiteľov Externej spätnej väzby modelu CAF 

Hodnotitelia Externej spätnej väzby modelu CAF zohrávajú v celom procese kľúčovú úlohu. Hlavné úlohy hodnoti-
teľov Externej spätnej väzby modelu CAF sú: 
1. analyzovať implementáciu modelu CAF prostredníctvom procesu samohodnotenia a zlepšovania a zanalyzovať, 

či organizácia zavádza hodnoty TQM;
2. poskytnúť spätnú väzbu a návrhy na silné stránky a oblasti na zlepšovanie vo vzťahu k implementácii modelu 

CAF;
3. podporiť a obnoviť entuziazmus pracovať s rozvojom holistickej kvality a so samohodnotením podľa modelu 

CAF v organizácii. 
To si od hodnotiteľa Externej spätnej väzby modelu CAF vyžaduje rovnováhu osobných a profesionálnych zručností, 
spojených so záväzkom primerane a vhodne sa správať. Hodnotiteľ sa musí zúčastniť európskeho alebo národného 
školenia hodnotiteľov Externej spätnej väzby modelu CAF. 

Záver

Model CAF potvrdil za posledných 15 rokov svoj úspech, ale zároveň je potrebné urobiť ďalšie kroky ako prípravu 
na budúcnosť. V tomto ohľade titul Efektívny používateľ modelu CAF prináša pre používanie modelu i používateľov 
samotných pridanú hodnotu. Organizácie verejného sektora chcú vidieť výsledky svojej snahy a žiadajú spätnú väz-
bu. Externá spätná väzba modelu CAF poskytnutá kolegami a odborníkmi bude pomáhať organizáciám uskutočniť 
ďalšie kroky na ich ceste manažérstva kvality k zviditeľneniu ich snáh navonok i smerom dovnútra. 

9
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Od predstavenia modelu CAF v roku 2000 na Európskej konferencii o kvalite, implementovalo model CAF mnoho 
organizácií verejného sektora. Externá spätná väzba je založená na modeli CAF s cieľom podporiť používateľov mo-
delu. Externá spätná väzba je metodika dostupná len pre používateľov modelu CAF; jej účelom je overiť a spripo-
mienkovať prostredníctvom externého zhodnotenia kvalitu a efektívnosť implementácie modelu CAF. V tejto časti 
sú popísané hlavné črty modelu CAF z toho dôvodu, aby sme pomohli pochopiť väzbu na Externú spätnú väzbu 
modelu CAF1. 

1.1. Pôvod a vývoj 

Spoločný systém hodnotenia kvality (model CAF) je nástrojom komplexného manažérstva kvality inšpirovaný mo-
delom výnimočnosti EFQM Európskej nadácie pre manažérstvo kvality (EFQM ®) a modelom Nemeckej vysokej školy 
administratívnych vied (OHV) v Speyeri. Je založený na predpoklade, že výnimočné výsledky dosiahnuté v organi-
začnej výkonnosti, vo vzťahu k občanom/zákazníkom, zamestnancom a spoločnosti je možné dosiahnuť prostred-
níctvom vodcovstva s jasnou stratégiou a plánovaním, zamestnancami, partnerstvami, zdrojmi a procesmi. Model 
pozerá na organizáciu z rôznych uhlov naraz; uplatňuje holistický prístup k analýze organizačnej výkonnosti.

Pilotná verzia modelu CAF bola prezentovaná v máji 2000 a prvá revidovaná verzia bola predstavená v roku 2002. 
Na základe rozhodnutia generálnych riaditeľov bolo v Európskom inštitúte pre verejnú správu so sídlom v Maastrich-
te vytvorené Informačné centrum modelu CAF (CAF Resource Centre).

Spolu so skupinou národných korešpondentov modelu CAF, podporených Európskou nadáciou pre manažérstvo 
kvality (EFQM) a OHV v Speyeri, zorganizovalo Informačné centrum modelu CAF školenie o implementácii modelu 
rôznymi spôsobmi a hodnotilo jeho používanie. Medzi rokom 2000 a 2009 implementovalo model CAF takmer 1800 
organizácií európskej verejnej správy, aby zlepšili svoje organizácie. Aj krajiny mimo Európy prejavujú záujem o po-
užívanie nástroja, napr. Čína, Stredný Východ, Dominikánska republika a Brazília. 

S cieľom reagovať na ich očakávania a nastaviť model tak, aby sa staral o vývoj a rozvoj v spoločnosti a verejné mana-
žérstvo, bol Model CAF dvakrát revidovaný, konkrétne v roku 2002 a 2006. Po šiestich rokoch pracovných skúseností 
s verziou 2006 sme opäť optimalizovali model, založený na prijatej spätnej väzbe od 400 000 používateľov modelu 
CAF a od národných korešpondentov modelu CAF. 

Revidovaný model CAF 2013 je lepšie vybavený na podporu verejného sektora na prospech všetkých jeho zainte-
resovaných strán vo všeobecnosti a predovšetkým občanov. Zásady, ako sú orientácia na používateľov, výkonnosť 
verejnej správy, inovácia, etika, efektívne partnerstvá s ostatnými organizáciami a spoločenská zodpovednosť boli 
prehĺbené a majú vyústiť do vytvorenia nových príležitostí pre ďalší rozvoj organizácií verejného sektora. 

Táto nová verzia je výsledkom intenzívnej spolupráce medzi národnými korešpondentmi modelu CAF členských 
štátov Európskej únie podporovanou Európskym informačným centrom CAF pri Európskom inštitúte pre verejnú 
správu (European Institute of Public Administration – EIPA) v Maastrichte. 

Európska databáza používateľov modelu CAF je k nahliadnutiu na webovej stránke Informačného centra mode-
lu CAF pri EIPA www.eipa.eu/caf a elektronický nástroj modelu CAF je dostupný pre celú komunitu používateľov 
modelu CAF. Webová stránka modelu CAF poskytuje všetky potrebné informácie  na európskej úrovni. Model je 
v súčasnosti preložený do 19 jazykov. Na národnej úrovni tiež veľa krajín vytvorilo podpornú štruktúru, ktorá zahŕňa 
školenia, elektronický nástroj, brožúry, podujatia pre používateľov modelu a databázy modelu CAF.

ČASŤ 1.
Spoločný systém hodnotenia kvality

1  Detailné informácie o modeli CAF je možné nájsť na webovej stránke: www.eipa.eu/caf

Externá spätná väzba modelu CAF



11

1.2. Hlavný účel

Model CAF je verejne prístupný a bezplatne poskytnutý ako jednoduchý nástroj na aplikáciu, ktorý pomáha organi-
záciám verejného sektora v rámci celej Európy implementovať techniky manažérstva kvality s cieľom zlepšiť výkon-
nosť. Poskytuje samohodnotiaci systém koncepčne blízky hlavným nástrojom komplexného manažérstva kvality, 
zvlášť modelu výnimočnosti EFQM, prispôsobený organizáciám verejného sektora berúc do úvahy ich špecifi ká. 

Model CAF bol navrhnutý na používanie vo všetkých oblastiach verejného sektora, je aplikovateľný vo verejných or-
ganizáciách na národnej/federálnej, regionálnej alebo miestnej úrovni. Môže sa tiež používať za rôznych okolností, 
napr. ako súčasť systematického programu reforiem alebo ako základ pre cielené riadenie úsilia o zvyšovanie kvality 
organizácií, poskytujúcich verejné služby. V niektorých prípadoch, najmä vo veľmi veľkých organizáciách, sa môže 
samohodnotenie vykonať len v časti organizácie, napr. vo vybranom organizačnom útvare.

Poskytuje samohodnotiaci systém koncepčne blízky hlavným nástrojom komplexného manažérstva kvality, zvlášť 
modelu výnimočnosti EFQM®, prispôsobený organizáciám verejného sektoru berúc do úvahy ich špecifi ká.

Model CAF má štyri hlavné zámery:

1. Zaviesť princípy komplexného manažérstva kvality do verejnej správy, metodicky viesť organizácie pri poro-
zumení a aplikácii samohodnotenia vo fáze prechodu od systému plánovania a výkonu k plne integrovanému 
cyklu PDCA;

2. Podporovať samohodnotenie organizácií verejného sektora s cieľom získať štruktúrovaný obraz organizácie 
a následne námety pre zlepšovacie činnosti;

3. Pôsobiť ako premostenie rôznych modelov používaných v manažérstve kvality;
4. Podporovať bench learning medzi organizáciami verejného sektora.

Pre dosiahnutie uvedených zámerov bola štruktúra modelu CAF rozdelená do 9 kritérií, tie sa ďalej delia na 28 sub-
kritérií s príkladmi. Úplné znenie všetkých kritérií, subkritérií a príkladov je možné nájsť v príručke modelu CAF 2013. 
Okrem toho príručka obsahuje i panely hodnotenia predpokladov a výsledkov, postup zlepšovania organizácií ve-
rejnej správy podľa modelu CAF alebo slovník.

1.3. Štruktúra

Model CAF

Vodcovstvo Procesy
Kľúčové
výsledky 

výkonnosti

Zamestnanci

Stratégia
& plánovanie

Partnerstvá
& zdroje

Výsledky
vo vzťahu

k zamestnancom

Výsledky 
orientované
na občana /
zákazníka

Výsledky
vo vzťahu

k spoločenskej
zodpovednosti

PREDPOKLADY VÝSLEDKY

INOVÁCIE A UČENIE SA
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Štruktúra deviatich oblastí určuje hlavné aspekty, ktoré si vyžadujú pozornosť pri akejkoľvek analýze organizácie. 
Kritériá 1 - 5 sa zaoberajú predpokladovými charakteristikami organizácie. Tieto určujú, čo organizácia robí a ako 
pristupuje k svojim úlohám za účelom dosiahnutia želaných výsledkov. 

V kritériách 6 - 9 sa merajú výsledky dosiahnuté vo vzťahu k občanom/zákazníkom, zamestnancom, spoločnosti 
a kľúčové výsledky výkonnosti prostredníctvom merania vnímania a hodnotenia interných ukazovateľov.   

Každé kritérium sa delí na subkritériá. 28 subkritérií určuje hlavné oblasti, ktoré je potrebné zvážiť pri samohodno-
tení organizácie. Tieto sú popísané príkladmi, ktoré detailnejšie vysvetľujú obsah subkritérií a špecifi kujú možné ob-
lasti záujmu s cieľom objasniť to, ako organizácia plní požiadavky vyjadrené v subkritériu.

1.4. 10 krokov, ako zlepšovať organizácie verejnej správy prostredníctvom modelu CAF
 

Proces implementácie modelu CAF je možné popísať v 10 všeobecných krokoch. Týchto 10 krokov je rozdelených 
do troch hlavných fáz: fáza 1 je začiatok cesty s modelom CAF; fáza 2 je proces samohodnotenia; fáza 3 je využitie 
výsledkov samohodnotenia na zostavenie akčného plánu zlepšovania a realizácie zlepšovacích činností v organizá-
cii. Týchto 10 krokov môžeme považovať za hlavnú metodiku správnej implementácie modelu CAF. Tieto kroky pre-
to tvoria dôležitú súčasť Externej spätnej väzby modelu CAF, ako sa uvádza detailnejšie v ďalšej časti tejto príručky. 

FÁZA 3:
Plán zlepšovania

FÁZA 1:
Začiatok & príprava

FÁZA 1:
Proces samohodnotenia

Fáza 1 – Začiatok cesty s modelom CAF

 Krok 1: Rozhodnite sa, ako budete plánovať a organizovať samohodnotenie 
 Krok 2: Komunikujte o samohodnotení

Fáza 2 – Proces samohodnotenia

 Krok 3: Vytvorte jeden alebo viaceré samohodnotiace tímy – CAF tímy
 Krok 4: Zorganizujte školenie
 Krok 5: Vykonajte samohodnotenie 
 Krok 6: Napíšte samohodnotiacu správu
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1.5. Princípy výnimočnosti v modeli CAF

Jedným z cieľov modelu CAF je viesť organizácie verejnej správy bližšie k dôležitým hodnotám komplexného ma-
nažérstva kvality. Ako nástroj komplexného manažérstva kvality sa model CAF hlási k princípom výnimočnosti a má 
za cieľ zlepšiť na základe týchto princípov výkonnosť organizácií verejnej správy. 

Princíp 1: Orientácia na výsledky
Organizácia sa zameriava na výsledky. Dosahujú sa výsledky, ktoré sú priaznivé pre všetky zainteresované strany 
(autority, občanov/zákazníkov, partnerov a zamestnancov pracujúcich v organizácii) vo vzťahu k cieľom, ktoré boli 
stanovené. 

Princíp 2: Zameranie na občana /zákazníka
Organizácia sa zameriava na potreby súčasných, ale zároveň aj potenciálnych občanov/zákazníkov. Zahŕňa ich  
do vývoja produktov a služieb a zlepšovania výkonnosti.

Princíp 3: Vodcovstvo a stálosť cieľov
Tento princíp spája vizionárske a inšpirujúce vodcovstvo so stálosťou cieľov v meniacom sa prostredí. Vodcovia 

Fáza 3 – Plán zlepšovania (akčný plán zlepšovania CAF) / určenie priorít

 Krok 7: Zostavte plán zlepšovania
 Krok 8: Komunikujte o pláne zlepšovania
 Krok 9: Realizujte/implementujte plán zlepšovania
 Krok 10: Naplánujte ďalšie samohodnotenie

Orientácia
na výsledky

Rozvoj zamestnancov
a zapojenie

Vodcovstvo a stálosť
cieľovRozvoj partnerov

Spoločenská
zodpovednosť

Zameranie na občana/
zákazníka 

Trvalá inovácia
a zlepšovanie

Manažérstvo
podľa procesov

a faktov

PRINCÍPY
VÝNIMOČNOSTI
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formulujú jasné poslanie a víziu a vytvárajú a udržujú vnútorné prostredie, v ktorom môžu byť zamestnanci plne za-
interesovaní do dosahovania cieľov organizácie. 

Princíp 4: Manažérstvo podľa procesov a faktov 
Tento princíp vedie organizáciu od perspektívy, že želaný výsledok je možné dosiahnuť účinnejšie, keď sú zodpo-
vedajúce zdroje a činnosti riadené ako proces a efektívne rozhodnutia sú založené na analýze údajov a informácií. 

Princíp 5: Rozvoj zamestnancov a zapojenie 
Zamestnanci všetkých úrovní sú podstatou organizácie a ich plná angažovanosť umožňuje, aby boli ich schopnos-
ti využité v prospech organizácie. Vklad zamestnancov by mal byť maximalizovaný prostredníctvom ich rozvoja 
a zainteresovanosti a vytváraním pracovného prostredia zdieľaných hodnôt a kultúry dôvery, otvorenosti, splno-
mocňovania a oceňovania. 

Princíp 6: Trvalá inovácia a zlepšovanie 
Výnimočnosť je výzvou status quo a ovplyvňuje zmenu prostredníctvom trvalého zlepšovania, aby vytvorila inová-
cie a príležitosti na zlepšovanie. Preto by malo byť trvalé zlepšovanie stálym cieľom organizácie. 

Princíp 7: Rozvoj partnerstiev 
Organizácie verejného sektora potrebujú ostatných, aby dosahovali svoje ciele a preto by mali rozvíjať a udržovať 
partnerstvá s pridanou hodnotou. Organizácia a jej dodávatelia sú nezávislí a vzájomne výhodné vzťahy zvyšujú 
schopnosť oboch, vytvárať hodnotu. 

Princíp 8: Spoločenská zodpovednosť 
Organizácie verejného sektora musia prevziať svoju spoločenskú zodpovednosť, rešpektovať ekologickú udržateľ-
nosť a pokúsiť sa o splnenie hlavných očakávaní a požiadaviek miestnej a globálnej komunity.

1.6. Efektívna implementácia modelu CAF

Používanie modelu CAF poskytuje organizácii účinný systém na iniciáciu procesu trvalého zlepšovania. Model CAF 
poskytuje:
• hodnotenie založené na dôkazoch pri uplatnení súboru kritérií, ktoré sú akceptované vo verejnom sektore 

v celej Európe,
• príležitosti na stanovenie miery rozvoja a dosiahnutia výnimočnej úrovne dosahovania cieľov,
• prostriedky na dosiahnutie zhody smerovania a dohody o tom, čo je potrebné urobiť pre zvyšovanie kvality or-

ganizácie, 
• prepojenie medzi rôznymi výsledkami, ktoré treba dosiahnuť a podpornými postupmi alebo predpokladmi,
• prostriedok na vytvorenie entuziazmu medzi zamestnancami ich zapojením do procesu zlepšovania, 
• príležitosti podporovať a zdieľať najlepšie skúsenosti rôznych častí vlastnej alebo iných organizácií,
• prostriedok na integráciu rôznych iniciatív v oblasti kvality do bežnej činnosti organizácie,
• prostriedok na meranie pokroku v čase prostredníctvom periodického samohodnotenia.

 
Externá spätná väzba modelu CAF bola vytvorená, aby v budúcnosti ďalej podporovala organizácie v efektívnejšom 
používaní modelu CAF tým, že poskytne spätnú väzbu o starostlivo zvolených oblastiach, ktoré sú detailne popí-
sané v ďalšej kapitole tejto príručky. Uvádzame tri hlavné dôvody, prečo je dôležité používať model CAF efektívne 
a získavať o tom spätnú väzbu:

Dôvod 1: Úspech modelu CAF záleží na spôsobe, akým je implementovaný 
Ako uvádza príručka modelu CAF, metodika implementácie modelu CAF neobsahuje presné pravidlá a predpisy, 
ktoré treba dodržiavať, sú to skôr odporúčané kroky založené na skúsenostiach a úspešnej implementácii počas ce-
lého obdobia od začiatku práce s modelom. Úspešná implementácia veľmi silne závisí od spôsobu, akým je model 
CAF v organizácii použitý. Pre organizáciu môže byť veľmi užitočné, získať spätnú väzbu o jeho použití pre ďalšie 
zlepšovanie efektívnosti v budúcnosti. 

Dôvod 2: Práca s modelom CAF znamená tiež realizáciu zlepšovacích činností
Implementácia modelu CAF správnym spôsobom neznamená len vykonanie samohodnotenia, ale zahŕňa aj vy-
tvorenie plánu zlepšovania a vykonanie úloh v tomto pláne. Získanie spätnej väzby o tomto pláne a o tom, ako bol 
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implementovaný, môže byť jednou z dôležitých možností, ako môže Externá spätná väzba modelu CAF priniesť 
pridanú hodnotu. Ďalším dôležitým dôvodom je motivačný aspekt. Ako ukazujú skúsenosti z mnohých projektov, 
motivácia a dynamika sú v organizácii, ktorá začína implementovať plán obyčajne veľmi vysoké. Výzvou však je 
pokračovať v tomto úsilí. Externá spätná väzba modelu CAF preto môže organizácii pomôcť udržať tento moment 
a vyhnúť sa strate motivácie alebo dynamiky.

Dôvod 3: Výnimočnosť je začiatok a koniec modelu CAF
Osem princípov výnimočnosti tvorí základ modelu CAF (ako je uvedené v predchádzajúcej časti). Organizácie, kto-
ré začínajú model CAF implementovať, majú tendenciu smerovať k výnimočnosti v oblasti svojej výkonnosti a za-
vádzajú v organizácii kultúru výnimočnosti. Efektívne použitie modelu CAF by malo včas viesť k ďalšiemu rozvoju 
tohto typu kultúry a myslenia v rámci organizácie. Získanie takejto spätnej väzby môže organizácii pomôcť rozvinúť 
práve takúto kultúru v budúcnosti. 

Spomínané tri dôvody tvoria hnacie sily Externej spätnej väzby modelu CAF, ktorá je prezentovaná v ďalšej časti.
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ČASŤ 2.
Externá spätná väzba modelu CAF

Základom Externej spätnej väzby modelu CAF je samozrejme model CAF. Externá spätná väzba modelu CAF bola 
vytvorená s cieľom poskytnúť implementácii modelu CAF v organizáciách verejného sektora pridanú hodnotu. Prvé 
prepojenie modelu CAF s Externou spätnou väzbou modelu CAF bolo urobené v predchádzajúcej časti, kde boli 
vysvetlené charakteristiky modelu CAF. Táto časť je však zameraná na vysvetlenie pozadia a hlavných charakteristík 
Externej spätnej väzby modelu CAF, jej zámerov, cieľov a základných princípov. Ďalšia časť detailne vysvetľuje pou-
žitie a funkciu Externej spätnej väzby modelu CAF.

2.1. Dopyt po Externej spätnej väzbe modelu CAF

Tak, ako je uvedené v úvode, organizácie verejného sektora, ktoré implementovali model CAF, chceli tiež vidieť 
výsledky svojej snahy a hľadali spätnú väzbu. Takto vznikla myšlienka, vytvoriť metodiku Externej spätnej väzby 
o zavádzaní komplexného manažérstva kvality za pomoci modelu CAF, nielen vo vzťahu k modelu CAF, ale tiež 
vo vzťahu k ceste, ktorú si organizácie vybrali, aby v dlhšom období dosiahli výnimočnosť. Takáto externá spätná 
väzba realizovaná kolegami a expertmi v oblasti komplexného manažérstva kvality by im poskytla jasnejší pohľad 
na to, čo bolo vykonané, rovnako, ako by otvorila nové perspektívy pre prácu na kvalite do budúcnosti. Okrem toho, 
titul Efektívny používateľ modelu CAF je udelený, aby ocenil tých, ktorí používajú model CAF efektívne, aby sa zvidi-
teľnila snaha smerom dovnútra i smerom von.

Na základe týchto myšlienok bol prijatý medzi členskými krajina Európskej únie konsenzus, že sa vytvorí nová meto-
dika/schéma a nový titul: Externá spätná väzba modelu CAF a titul Efektívny používateľ modelu CAF. 

2.2. Ciele Externej spätnej väzby modelu CAF

Vo vzťahu k podstate a druhom požiadaviek vyjadrených používateľmi modelu CAF v rôznych členských krajinách, 
má Externá spätná väzba modelu CAF niekoľko dôležitých cieľov:

• Podporiť kvalitu implementácie modelu CAF a jeho efektu na organizáciu. 
 Model CAF bol vydaný ako nástroj samohodnotenia a organizačného rozvoja. Použite modelu CAF slúži inter-

ným dôvodom. Aby mohol poslúžiť tomuto účelu ešte viac, Externá spätná väzba modelu CAF poskytuje orga-
nizáciám možnosť získať spätnú väzbu o svojej implementácii modelu CAF a kvalite cesty, na ktorú sa organizá-
cia vydala. 

• Zistiť, či organizácia aplikuje hodnoty TQM ako výsledok implementácie modelu CAF.
 Model CAF je založený na množstve hodnôt TQM (ako je uvedené vyššie). Aplikácia modelu CAF umožňuje, aby 

sa tieto hodnoty stali po čase súčasťou kultúry organizácie. Práca s modelom CAF núti organizáciu, aby sa za-
merala na určité dôležité časti TQM a uistila sa o nutnosti integrácie týchto hodnôt do každodenného života. 

• Podporiť a obnoviť v organizácii entuziazmus ohľadom trvalého zlepšovania. 
 Dôležitou časťou správneho samohodnotenia je vytvorenie a implementácia plánu zlepšovania. Pre organizáciu 

je zložité udržať tempo zmeny počas dlhého obdobia. Veľa organizácií tomu kladie málo pozornosti a po chví-
li stratí smer. Aby udržali svoju pozornosť na zlepšovaní, získa organizácia spätnú väzbu v pravý čas, aby zistila, 
či stále pracuje na svojich zlepšeniach tak, ako si ich naplánovala.

• Propagovať preskúmanie kolegami a bench learning. 
 Jedným z hlavných cieľov modelu CAF je pomáhať organizáciám učiť sa jeden od druhého. Externá spät-

ná väzba modelu CAF poskytuje novú príležitosť učiť sa od iných organizácií a získať užitočnú spätnú väzbu 

Externá spätná väzba modelu CAF
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od skúsených používateľov, kolegov a spolupracovníkov, ktorí prechádzajú rovnakým procesom a museli čeliť 
rovnakým problémom. 

• Oceniť organizácie, ktoré začali cestu k trvalému zlepšovaniu, aby dosiahli výnimočnosť efektívnym spô-
sobom bez posudzovania ich úrovne výnimočnosti. 

 Model CAF poskytuje mnohým organizáciám štartovací bod pre prácu s kvalitou štruktúrovaným spôsobom. 
Externá spätná väzba modelu CAF je zameraná na podporenie organizácií, ktoré si zvolili cestu ku kvalite. Sché-
ma oceňuje pokusy, ktoré organizácia robí, smer, ktorý si vybrala a spôsob, pre ktorý sa rozhodla.

• Napomáhať používateľom modelu CAF zapojiť sa do úrovní výnimočnosti EFQM ® a poskytnúť tak premos-
tenie k úrovni Zaviazaný k výnimočnosti (Committed to Excellence). 

 Keď organizácia získa ocenenie/titul Efektívny používateľ modelu CAF, dokazuje, že vykonala hodnoverné sa-
mohodnotenie a že má efektívny plán zlepšovania. Spätná správa, ktorá potvrdzuje efektívne použitie modelu 
CAF, bude uvádzať možnosť uchádzať sa o úrovne výnimočnosti EFQM ®, vrátane úrovne Uznaný za výnimoč-
nosť (Recognised for Excellence).

2.3. Princípy Externej spätnej väzby modelu CAF 

Proces podčiarkuje šesť všeobecných princípov:
 1. Externá spätná väzba modelu CAF je spoločný európsky systém, ktorý je implementovaný v národnom kon-

texte na báze dobrovoľnosti. 
2. Externá spätná väzba modelu CAF propaguje spätnú väzbu implementácie modelu CAF a jeho efektov na or-

ganizáciu. 
3. Externú spätnú väzbu modelu CAF realizujú kolegovia a externí hodnotitelia. 
4. Externá spätná väzba modelu CAF vedie k titulu Efektívny používateľ modelu CAF (ECU), ktorý je platný dva 

roky a nie k uznaniu alebo akreditácii výnimočnej organizácie.
5. Externá spätná väzba modelu CAF je založená na troch pilieroch:

• proces samohodnotenia, 
• proces zlepšovania ,
• úroveň zrelosti TQM v organizácii (širšie chápanie výnimočnosti).

6. Rozhodnutie a zodpovednosť za implementáciu Externej spätnej väzby modelu CAF patrí na národnej úrovni 
každej členskej krajine. Ak je to potrebné, národní korešpondenti modelu CAF sú pozvaní spolupracovať s in-
formačným centrom CAF pri EIPA a národným kontaktom EFQM.

2.4. Tri piliere Externej spätnej väzby modelu CAF: ambície a fi lozofi a

Externá spätná väzba modelu CAF je založená na troch pilieroch. Tieto tri piliere sú detailne rozpracované v ďalšej 
časti tejto príručky a tiež v rozličných dotazníkoch a návodoch bodového hodnotenia v prílohe. Hlavné charakteris-
tiky pilierov sú vysvetlené nižšie.
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Pilier 1:

Proces samohodnotenia

Kroky 1 - 6
z desať krokového plánu

Dotazík 1
(Príloha 1.1) 

Pilier 2:

Proces zlepšovania

Kroky 7 - 9
z desať krokového plánu

Dotazík 2
(Príloha 1.2) 

Pilier 3:

Úroveň zrelosti
komplexného
manažérstva

kvality organizácie

Dotazík 3
(Príloha 1.3) 

Externá spätná väzba modelu CAF
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Pilier 1: Proces samohodnotenia 

Kvalita samohodnotenia slúži ako základ pre úspech budúcich zlepšovaní. V prvom pilieri Externej spätnej väzby 
modelu CAF, je najdôležitejšia kvalita samohodnotenia. S cieľom získať hĺbkový pohľad na kvalitu procesu, analyzujú 
sa kroky 1 - 6 procesu 10 krokov, ktoré sú popísané nižšie (pozri Časť 1, odsek 1.4.).

Na hodnotenie týchto rozličných krokov bol vytvorený dotazník. Dotazník pokrýva šesť krokov a nie je určený 
na hodnotenie bodového hodnotenia dosiahnutého počas procesu samohodnotenia podľa modelu CAF. 

KROKY V PILIERI 1

Krok 1 - Rozhodnite sa, ako budete plánovať a organizovať samohodnotenie 

Krok 2 – Komunikujte o samohodnotení

Krok 3 – Vytvorte jeden alebo viaceré samohodnotiace tímy – CAF tímy

Krok 4 – Zorganizujte školenie

Krok 5 – Vykonajte samohodnotenie

Krok 6 – Napíšte samohodnotiacu správu opisujúcu výsledky samohodnotenia 

Všetky tieto kroky sú rozpracované do konkrétnych činností. Nižšie prezentujeme rozličné činnosti defi nované 
v kroku 1 procesu samohodnotenia. Pre detailný popis všetkých krokov, pozri prílohu 1.1. Dotazník o procese sa-
mohodnotenia. 

Proces samohodnotenia (Pilier 1)

Krok 1 - Rozhodnite sa, ako budete plánovať a organizovať samohodnotenie

1. Zabezpečte vlastníctvo a jasné rozhodnutie manažmentu založené na konzultácii s organizáciou.

2. Zabezpečte jasné rozhodnutie manažmentu o rozsahu a spôsobe vykonania samohodnotenia (samo-
hodnotenie zahŕňa celú organizáciu alebo časť/organizačné jednotky/oddelenia, atď.) a celkovom cieli 
samohodnotenia. 

3. Defi nujte rámec samohodnotenia a následné činnosti  a naplánujte samohodnotenie. 

4. Vymenujte projektového manažéra/garanta samohodnotenia s hlbokou znalosťou organizácie alebo 
vytvorte CAF tím vedený metodikom. 

5. Vyberte si panel bodového hodnotenia.

6. Prideľte samohodnoteniu zdroje a defi nujte, ako budete stanovovať priority pri rozdeľovaní zdrojov. 

Bodové hodnotenie organizácie je založené na jasnej a jednoduchej hodnotiacej stupnici, berúc do úvahy fakt, že 
organizácie, ktorých sa to týka, nemajú vytvorené hodnotenia, ktoré sú rovnako sofi stikované.

Schéma/metodika rozlišuje schopnosť realizovať efektívne a dobre naplánované samohodnotenie, ktoré 
zvýši chápanie základných princípov v organizácii, aby sa mohla stať  výnimočnou. Stupnica bodového hod-
notenia má 5 stupňov:
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1 =  Činnosti boli realizované veľmi limitovaným/obmedzeným spôsobom.

2 =  Činnosti boli realizované limitovaným/obmedzeným spôsobom.

3 =  Činnosti boli realizované prijateľným spôsobom.

4 =  Činnosti boli realizované uspokojivým spôsobom.

5 =  Činnosti boli realizované výnimočným spôsobom.

Táto stupnica bodového hodnotenia je detailne rozpracovaná v defi níciách, ktoré defi nujú interpretáciu skutočnej 
situácie v organizácii s ohľadom na špecifi cké témy. Tieto defi nície by nemali byť považované za konečný zoznam, 
ale skôr za príklady, ktoré vedú používateľov modelu CAF a hodnotiteľov Externej spätnej väzby modelu CAF, keď 
zvažujú úroveň rozvoja. Pre bližšie vysvetlenie bodového hodnotenia a jeho používania, pozri Systém bodového 
hodnotenia (Príloha 2, kapitola 2.1. a 3.1.).

Krok 1 - Rozhodnite sa, ako budete plánovať a organizovať samohodnotenie

Činnosti 1 2 3 4 5

1. Zabezpečte 
vlastníctvo 
a jasné 
rozhodnutie 
manažmentu 
založené 
na  kon-
zultácii 
 s organi-
záciou. 

Neexistuje 
žiadny dôkaz 
záväzku 
a vlastníctva 
zo strany 
manažmentu 
organizácie. 

Existuje nejaký 
dôkaz o záväzku 
vrcholového 
manažmentu 
realizovať samo-
hodnotenie, ale 
v limitovanom 
rozsahu o nie-
ktorých zain-
teresovaných 
manažéroch.

Existuje ne-
jaký dôkaz 
o záväzku 
vrcholové-
ho ma-
nažmentu 
realizovať 
samohod-
note-nie. 

Existuje jasný 
dôkaz o záväzku 
a vlastníctve 
vrcholového 
manažmentu 
realizovať sa-
mohodnotenie, 
pôsobení ako 
sponzor procesu 
a komunikovaní 
zámerov a výhod. 

Existuje silný dôkaz 
o záväzku a vlastníctve 
celého vrcholového 
manažmentu realizo-
vať samohodnotenie, 
o pôsobení ako spon-
zor procesu a ko-
munikácii o cieľoch 
a výhodách a účasti na 
defi novaní projektu. 

Pilier 2: Proces zlepšovania

Samohodnotenie a správna diagnóza pomocou modelu CAF je jedna vec, ale ďalší dôležitý prvok efektívnej im-
plementácie modelu CAF sa týka využitia výsledkov samohodnotenia. Závery by mali byť zoradené podľa priority
a prenesené do plánu zlepšovania, ktorý obsahuje (limitovaný) zoznam správne vybraných činností, ktoré by ma-
li byť realizované v časovom horizonte maximálne dvoch rokov. Druhý pilier Externej spätnej väzby modelu CAF
je zameraný na fázu implementácie modelu CAF a pokrýva kroky 7 - 9 z desiatich krokov spomínaných v predchá-
dzajúcich častiach. Kroky poskytnú detailný pohľad na plán zlepšovania, kvalitu tohto plánu a ako bol vytvorený, 
komunikovaný a monitorovaný. Externá spätná väzba modelu CAF zahŕňa plánovanie a proces zlepšovania
a nie je určená na hodnotenie výsledkov zlepšovania. 

Kroky v pilieri 2

Krok 7 – Zostavte plán zlepšovania založený na prijatej spätnej správe

Krok 8 – Komunikujte o pláne zlepšovania

Krok 9 – Realizujte/implementujte plán zlepšovania
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Ako v pilieri 1, všetky tieto kroky sú prenesené do konkrétnych činností a hodnotia sa podľa päť-stupňovej stupnice, 
ktorá je prezentovaná nižšie. Pre bližšie vysvetlenie rôznych činností vo všetkých krokoch pilieru 2, pozri prílohu 1.2. 
Dotazník o pláne zlepšovania a Systém bodového hodnotenia (Príloha 2, kapitola 2.1. a 3.1.) pre detailnejšie 
vysvetlenie bodovania tohto piliera. 

Pilier 3: Zrelosť TQM v organizácii (širšie chápanie výnimočnosti)

Tretí pilier Externej spätnej väzby modelu CAF je zameraný na osem princípov výnimočnosti a posun v zameraní 
v smere týchto princípov po implementácii modelu CAF.

Dotazník hodnotenia zrelosti TQM je založený na ôsmich princípoch výnimočnosti ako uvádza Časť 1, kapitola 1.5. 
tejto príručky. Všetkých osem princípov musí byť organizáciou skontrolovaných ako prvý krok s cieľom získať poro-
zumenie zrelosti TQM v rámci organizácie.

Počas hodnotenia v organizácii (site visit) sa hodnotia hlbšie dva princípy výnimočnosti, ktoré si žiadateľ vyberie 
(jeden z nich musí byť buď Orientácia na výsledky alebo Zameranie na občana/zákazníka). Hodnotenie posudzuje 
úroveň zrelosti, ktorú organizácia dosiahla ako výsledok samohodnotenia a plánu zlepšovania. Hodnotenie zrelosti 
TQM určuje do akej miery organizácia uspela v implementácii  hodnôt rozvoja holistickej kvality prostredníctvom 
samohodnotenia a procesu zlepšovania. Cieľom preto nie je hodnotiť skutočné výsledky činností zlepšovania 
a ich kvalitu, ale zhodnotiť, či samohodnotenie stimulovalo zavedenie a rozvoj kultúry výnimočnosti v rám-
ci organizácie.

Orientácia
na výsledky

Rozvoj zamestnancov
a zapojenie

Vodcovstvo a stálosť
cieľovRozvoj partnerov

Spoločenská
zodpovednosť

Zameranie na občana/
zákazníka 

Trvalá inovácia
a zlepšovanie

Manažérstvo
podľa procesov

a faktov

PRINCÍPY
VÝNIMOČNOSTI
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 Hodnotiaca stupnica má štyri úrovne:

0 =  Úroveň iniciácie nebola dosiahnutá

I =  Úroveň iniciácie

R =  Úroveň realizácie

Z =  Úroveň zrelosti

Tieto rozličné úrovne zrelosti sú predstavené s príslušnými výrokmi pre všetkých 8 princípov. Nižšie je uvedené ako 
príklad kritérium 1 Vodcovstvo a stálosť cieľov. Úplný opis všetkých princípov je možné nájsť v Prílohe 1.3. Dotaz-
ník o úrovni zrelosti TQM a v Systéme bodového hodnotenia (Príloha 2, časť 2.2. a 3.2.)

Všeobecná 
charakteristika 0 Iniciácia Realizácia Zrelosť

Vodcovstvo
a stálosť cieľov
- defi nícia

Vodcovia nafor-
mulovali jasné 
poslanie.

Vodcovia naformulovali 
jasnú víziu, poslanie 
a hodnoty. Motivujú 
a inšpirujú 
zamestnancov na ces-
te k výnimočnosti.

Vodcovia preukazujú schop-
nosť udržať stálosť cieľov 
v meniacom sa prostredí.

Vodcovstvo
a stálosť cieľov
- príklady

Úroveň 
iniciácie 
nebola 
dosiahnutá.

Vodcovia zabez-
pečili organizáciu 
dobre defi nova-
ným poslaním 
v súlade s legisla-
tívou a požiadav-
kami predpisov 
berúc do úvahy 
očakávania zainte-
resovaných strán.

Vodcovia zabezpečili 
organizáciu dobre 
defi novaným poslaním, 
víziou a hodnotami 
a zdieľajú ich so zamest-
nancami organizácie.
Manažéri všetkých 
úrovní sa zameriavajú 
na to, aby preniesli 
poslanie, víziu a hod-
noty do praxe.

Zainteresované strany sú 
presvedčené o stálosti 
cieľov a solídnosti (sta-
bilite) manažmentu. 
Manažéri sú vnímaní 
ako vzorové modely. 
Kvalita manažérstva sa 
meria, napr. prostredníc-
tvom hodnotenia ma-
nažérov alebo merania 
spokojnosti s prácou.
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ČASŤ 3.
Ako funguje Externá spätná väzba modelu CAF

3.1. Implementácia Externej spätnej väzby modelu CAF na národnej úrovni

Členské krajiny berú do úvahy a budú dodržiavať spoločnú príručku Externej spätnej väzby modelu CAF tak, ako je 
uvedené detailnejšie ďalej v tejto kapitole. Tým, že budú členské krajiny dodržiavať túto príručku, garantujú, že Ex-
terná spätná väzba modelu CAF je organizovaná na kvalitatívnej úrovni a že ako výsledok tohto procesu bude mať 
titul Efektívny používateľ modelu CAF v celej Európskej únii vysoký štandard. Konkrétna implementácia Externej 
spätnej väzby modelu CAF bude v jednotlivých krajinách Európskej únie ich vlastnou zodpovednosťou a bude závi-
sieť od podmienok na národnej úrovni.

Národný organizátor (NO) menovaný na národnej úrovni bude zodpovedný za implementáciu Externej spätnej väz-
by modelu CAF v danej krajine. Organizácia, ktorá je zodpovedná za proces, závisí do veľkej miery na národných 
podmienkach a môže ňou byť samostatný organizačný útvar na ministerstve zodpovedného za verejnú správu ale-
bo to môže byť iná organizácia, prípadne samostatná inštitúcia. Bez ohľadu na konkrétne organizačné riešenie musí 
byť národný organizátor ako taký uznávaný a propagovaný. 

Národný organizátor vyberie kľúčovú skupinu hodnotiteľov Externej spätnej väzby modelu CAF, organizuje pre nich 
školenie na národnej úrovni, prideľuje im pracovné úlohy a hodnotí pravidelne ich pôsobenie. Národný organizátor 
udeľuje titul Efektívny používateľ modelu CAF na základe odporúčaní hodnotiteľov Externej spätnej väzby modelu 
CAF a informuje Informačné centrum pri EIPA o udelení titulu tak, aby táto informácia mohla byť vložená do európ-
skej databázy. Základným princípom Externej spätnej väzby modelu CAF je, že organizácie ju môžu využiť za mini-
málnych nákladov. 

3.2. Úloha Informačného centra CAF 

Okrem vedenia databázy modelu CAF, podporuje Informačné centrum CAF pri EIPA v Maastrichte členské kraji-
ny pri implementácii Externej spätnej väzby modelu CAF prostredníctvom množstva iniciatív: propagáciou Externej 
spätnej väzby modelu CAF na európskej úrovni, oboznamovaním národných korešpondentov modelu CAF so sché-
mou/metodikou, ponukou spoločného európskeho školenia tejto schémy, ponukou spoločného európskeho ško-
lenia pre hodnotiteľov Externej spätnej väzby modelu CAF a koordinovaním podpory pre tie členské krajiny, ktoré 
národného korešpondenta nemajú.

Sieť národných korešpondentov modelu CAF pravidelne podáva správu generálnym riaditeľom Európskej siete 
pre verejnú správu (EUPAN) prostredníctvom Pracovnej skupiny pre inováciu verejných služieb. Aby mohlo Infor-
mačné centrum CAF plniť túto úlohu koordinátora, získava informácie o národnom organizátorovi od členských kra-
jín (pozri Príloha 6: Kontaktné údaje národného organizátora Externej spätnej väzby modelu CAF). 

3.3. Požiadavky na používateľov modelu CAF, ktorí chcú požiadať o udelenie titulu Efektívny používateľ 
modelu CAF

Každá organizácia verejnej správy implementujúca model CAF bez ohľadu na to, koľkokrát vykonala samohodnote-
nie, môže požiadať o Externú spätnú väzbu modelu CAF. Napriek tomu však musí splniť dve požiadavky. Používatelia 
modelu CAF, ktorí veria, že vykonali implementáciu v súlade s požiadavkami modelu CAF a požadujú spätnú väzbu 
ohľadom kvality ich implementácie v organizácii a efektov modelu na organizáciu, môžu požiadať o udelenie titulu 
Efektívny používateľ modelu CAF. 

1) Žiadosť musí byť podaná medzi 6. a 12. mesiacom po ukončení samohodnotenia podľa modelu CAF a to 
potom, čo bola samohodnotiaca správa skompletizovaná a odovzdaná. 
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 Ako bolo uvedené, pracovať s modelom CAF znamená vykonať samohodnotenie a realizovať konkrétne zlepše-
nia. S cieľom získať účinnú spätnú väzbu práve o zlepšovaní, potrebuje organizácia dostatočný čas na to, aby toto 
zlepšovanie nastavila. Bezprostredne po samohodnotení, je motivácia a dynamika vysoká a konanie na základe 
výsledkov nie je väčšinou žiadny problém. Po 6 - 12 mesiacoch trpí väčšina organizácií zníženým entuziazmom. 
Práve to môže byť správny moment na to, aby prišli do organizácie hodnotitelia Externej spätnej väzby modelu 
CAF a pomohli entuziazmus udržať.

2) Druhou požiadavkou je, aby sa organizácia zaregistrovala alebo bola registrovaná online ako používa-
teľ modelu CAF v európskej databáze používateľov modelu CAF, ktorú vedie EIPA na webovej stránke
www.eipa.eu. Organizácia sa môže zaregistrovať sama alebo prostredníctvom registračného procesu na ná-
rodnej úrovni tak, že národný korešpondent modelu CAF organizáciu v európskej databáze zaregistruje. Proces 
závisí od situácie na národnej úrovni. Kontaktné údaje na organizáciu a osobu zodpovednú za Externú spät-
nú väzbu modelu CAF v danej krajine je možné nájsť na webovej stránke Informačného centra CAF pri EIPA 
(www.eipa.eu).

Organizácie, ktoré splnia dve vyššie uvedené požiadavky, môžu požiadať o titul Efektívny používateľ modelu CAF.  
Proces Externej spätnej väzby modelu CAF pozostáva z troch fáz, ktoré musí organizácia podstúpiť:

1. Fáza 1: Prihláška
2. Fáza 2: Poskytnutie spätnej väzby
3. Fáza 3: Rozhodnutie a udelenie titulu „Efektívny používateľ modelu CAF“

Tieto fázy sú opísané detailne nižšie.

3.4. Fázy Externej spätnej väzby modelu CAF 

Fáza 1: Prihláška na udelenie titulu Efektívny používateľ modelu CAF

V prvej fáze sa urobí príprava na proces spätnej väzby. V tejto fáze sú hlavnými aktérmi organizácia žiadateľa
na jednej strane a národný organizátor na strane druhej. V tejto fáze je potrebné urobiť štyri rozličné kroky.

Fáza 1

Žiadateľ /
organizácia

Žiadosť /
prihláška

Vyplnenie
dokumentácie

Národný
organizátor

Zaslanie
informačného

súboru

Kontrola
dokumentácie

KROK 1

KROK 2

KROK 3

KROK 4

ZAČIATOK
FÁZY 2
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KROK 1: Žiadateľ (organizácia verejnej správy) kontaktuje NO, aby požiadal o Externú spätnú väzbu modelu CAF.           
Za týmto účelom zašle prihlášku (Príloha 4), ktorá potvrdzuje splnenie dvoch požiadaviek.

KROK 2: NO potvrdí prevzatie prihlášky, zašle kompletný informačný súbor (brožúra) a vyzve žiadateľa, aby zaslal:
1.  krátku prezentáciu organizácie;
2.  krátky opis procesu samohodnotenia;
3.  poslednú samohodnotiacu správu/y schválenú manažmentom;
4.  plán zlepšovania;
5.  komunikačný plán. 

KROK 3: Žiadateľ vyplní požadované informácie a zašle ich späť národnému organizátorovi, aby sa mohlo pokra-
čovať v  spätnej väzbe (Fáza 2). 

KROK 4: Keď NO obdrží všetky požadované dokumenty, zašle žiadateľovi písomné potvrdenie. Následne začne 
proces spätnej väzby (Fáza 2).

Fáza 2: Poskytnutie spätnej väzby 

Po tom, čo žiadateľ splní všetky požiadavky prvej fázy, začne sa vlastná spätná väzba vo fáze 2. Táto fáza pozostáva 
zo šiestich hlavných krokov a zapája troch hlavných činiteľov:
• organizáciu/žiadateľa,
• národného organizátora,
• hodnotiteľov Externej spätnej väzby modelu CAF. 

Hodnotitelia Externej spätnej väzby modelu CAF sú osoby, ktoré budú posudzovať samohodnotenie podľa modelu 
CAF a jeho vplyv na organizáciu a poskytnú organizácii užitočnú spätnú väzbu. 

KROK 1. NO vymenuje dvoch alebo viacerých hodnotiteľov Externej spätnej väzby modelu CAF v závislosti od ty-
pu, veľkosti a komplexnosti organizácie žiadateľa. Jednotlivé aspekty ich úloh sú popísané v ďalšej kapitole.

KROK 2. NO následne informuje žiadateľa o vymenovaných hodnotiteľoch a pošle mu tri dotazníky Externej spät-
nej väzby modelu CAF. Žiadateľ je vyzvaný, aby vyplnil tieto tri dotazníky na základe vlastného rozhodnu-
tia a zaslal ich späť NO:

Fáza 2

KROK 1

KROK 6

Národný
organizátor

Vymenovanie
hodnotiteľov

Odoslanie 3
dotazníkov

Kontrola
dotazníkov

ZAČIATOK
FÁZY 3

Žiadateľ/
organizácia

Vyplnenie
dotazníkov

Site
visit

KROK 2

KROK 3

Hodnotitelia

Analýza
dotazníkov

Príprava
site visitu

Ústna spätná
väzba

Spätná správa
z odporúča-

niami

KROK 3

KROK 4

KROK 5
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1)  Dotazník o procese samohodnotenia podľa modelu CAF; 
2)  Dotazník o pláne zlepšovania;
3)  Dotazník o úrovni zrelosti TQM.

KROK 3. Hodnotitelia Externej spätnej väzby modelu CAF zanalyzujú dotazníky, ktoré žiadateľ zaslal.
KROK 4. Príprava na hodnotenie/site visit: Hodnotitelia Externej spätnej väzby modelu CAF informujú organizá-

ciu na úvodnom stretnutí, spoločných seminároch alebo kontaktom prostredníctvom multimédií o hlav-
nom účele site visitu tak, aby zosúladili očakávania a rozhodli o množstve nevyhnutnej dokumentácie 
a o tom, účasť ktorých osôb, inštitúcií a skupín si hodnotitelia počas interview a workshopov site visitu 
želajú. Súčasťou tejto komunikácie je diskusia o hlavných témach a najdôležitejších výzvach práve počas 
site visitu. Všetci účastníci Externej spätnej väzby modelu CAF by si mali byť vedomí toho, čo musia urobiť 
ako prípravu na site visit. 

KROK 5. Site visit trvá 1 až 2 dni v závislosti od typu, veľkosti a komplexnosti žiadateľa. Hodnotitelia Externej spät-
nej väzby modelu CAF preverujú, či organizácia implementovala model CAF efektívne:
a) Analyzujú kvalitu samohodnotenia, pričom sa použijú odpovede z dotazníka ako štartovací bod pre 

diskusiu (kroky 1 - 6 návodu modelu CAF) s inými účastníkmi procesu samohodnotenia než s tými, kto-
rí vyplnili dotazník. 

b) Potom sa diskutuje o zostavovaní, komunikácii a implementácii plánu zlepšovania založenom na od-
povediach v dotazníku o pláne zlepšovania (krok 7 - 9 návodu modelu CAF) s množstvom osôb zapo-
jených do tohto procesu. 

c) Za účelom hodnotenia rozsahu, v akom bola kultúra TQM implementovaná, budú účastníkmi diskusie 
rozličné zainteresované strany na základe dotazníka o úrovni zrelosti TQM. 

d) Hodnotitelia Externej spätnej väzby modelu CAF poskytnú organizácii úvodné ústne vyjadrenie o svo-
jich zisteniach.

KROK 6. Na základe informácií získaných pred a počas site visitu pripravia hodnotitelia Externej spätnej väzby mo-
delu CAF do jedného mesiaca spätnú správu. Hodnotitelia Externej spätnej väzby modelu CAF predložia 
túto spätnú správu NO spolu s odporúčaniami o tom, či sa žiadateľ kvalifi koval pre titul Efektívny používa-
teľ modelu CAF (šablóna spätnej správy je k dispozícii v Prílohe 3). 

Fáza 3. Rozhodnutie/udelenie titulu 

KROK 1. NO urobí záverečné rozhodnutie na základe správy/odporúčania hodnotiteľov Externej spätnej väzby 
modelu CAF.

Fáza 3

KROK 4

KROK 2

ÁNO NIE

Národný
organizátor

KROK 1
Záverečné

rozhodnutie

Príprava
site visitu

Úst spätná
väzba

Zaslanie titulu

Žiadateľ/
organizátor

Informovanie
informačného

centra CAF

KROK 3



2626

KROK 2: NO zašle spätnú správu spolu s rozhodnutím žiadateľovi. Žiadateľ sa proti rozhodnutiu nemôže odvolať.
KROK 3: V prípade pozitívneho rozhodnutia, obdrží žiadateľ včas titul Efektívny používateľ modelu CAF.
KROK 4: NO informuje Informačné centrum CAF pri EIPA, ak organizácia titul získa. Informačné centrum CAF zve-

rejní informáciu (titul a dátum udelenia) v online databáze používateľov modelu CAF.

Poznámka 1:
Titul Efektívny používateľ modelu CAF vyprší po dvoch rokoch a môže byť obnovený po novom samohodnotení 
podľa modelu CAF, po ktorom nasleduje nová prihláška.

Poznámka 2:
Ak organizácia titul Efektívny používateľ modelu CAF nezíska, môže sa opätovne prihlásiť po ukončení nového sa-
mohodnotenia podľa modelu CAF.
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ČASŤ 4.
Hodnotitelia Externej spätnej väzby modelu CAF

Hodnotitelia Externej spätnej väzby modelu CAF zohrávajú kľúčovú úlohu v Externej spätnej väzbe modelu CAF. 
Táto časť opisuje ich úlohy a povinnosti. Okrem toho vysvetľuje aj požadované kompetencie (4.2.), školenie (4.3.) 
a Etický kódex správania sa hodnotiteľa (4.4.). 

4.1. Úlohy, povinnosti a profi l 

Hlavnou povinnosťou hodnotiteľov Externej spätnej väzby modelu CAF v celom procese je:
 
1. analyzovať implementáciu modelu CAF prostredníctvom procesu samohodnotenia a činností zlepšovania 

a analyzovať, či organizácia zaviedla hodnoty TQM;
2. poskytnúť spätnú správu a návrhy silných stránok a oblastí na zlepšovanie vo vzťahu k procesu implementácie 

modelu CAF;
3. podporiť a znovu naštartovať entuziazmus v organizácii, aby pracovala s rozvojom holistickej kvality a samo-

hodnotením podľa modelu CAF.

Jedným z cieľov Externej spätnej väzby modelu CAF je podporiť preskúmanie spolupracovníkmi a bench learning 
v rámci európskej verejnej správy. Preto sa odporúča, aby boli hodnotiteľmi Externej spätnej väzby modelu CAF ko-
legovia a spolupracovníci z verejného sektora. 

Pôsobenie ako hodnotiteľ Externej spätnej väzby modelu CAF vyžaduje rovnováhu osobných a profesionálnych 
zručností spojených so záväzkom vykonať hodnotenie načas a vhodným spôsobom. S cieľom realizovať Externú 
spätnú väzbu modelu CAF úplne, musia mať hodnotitelia širokú znalosť a skúsenosti s manažérstvom procesov, roz-
vojom a zmenami procesov v rámci organizácií verejného sektora. Hodnotitelia Externej spätnej väzby modelu CAF 
môžu získať potrebné kompetencie z množstva zdrojov vrátane pracovných skúseností, minulých hodnotení (napr. 
ako posudzovateľ EFQM), vzdelávania a školenia. 

Nie je nevyhnuté, aby bol hodnotiteľ Externej spätnej väzby modelu CAF manažérom alebo vyškoleným posudzo-
vateľom modelu výnimočnosti EFQM (takto získané skúsenosti a zručnosti sú však v procese spätnej väzby veľmi 
užitočné a vítané). Musí však absolvovať európske alebo národné školenie potrebné na to, aby bol národným or-
ganizátorom modelu CAF uznaný ako hodnotiteľ Externej spätnej väzby modelu CAF. Najvhodnejšími kandidátmi
na absolvovanie takéhoto školenia sú používatelia modelu CAF (metodici, garanti a pod.), ktorí majú s implementá-
ciou modelu CAF v organizácii verejnej správy dlhoročné skúsenosti.

4.2. Kompetencie potrebné na vykonanie Externej spätnej väzby modelu CAF 

Aby mohli hodnotitelia Externej spätnej väzby modelu CAF vykonávať svoju úlohu, musia získať niektoré všeobecné 
kompetencie. Špecifi cké vedomosti hodnotiteľov Externej spätnej väzby modelu CAF sa môžu líšiť podľa rozličného 
typu sektora a/alebo organizácií. 

• Znalosť modelu CAF a jeho vnútorných väzieb. To zahŕňa porozumenie štruktúry a obsahu modelu CAF a pre-
pojení medzi a v rámci výsledkov a predpokladov.

• Praktické skúsenosti s modelom CAF a/alebo inými modelmi TQM ako rámcov pre samohodnotenie a zlep-
šovanie kvality. Hodnotiteľ Externej spätnej väzby modelu CAF musí mať skúsenosti s implementáciou mode-
lu CAF model a/alebo inými modelmi TQM.

• Znalosť základných princípov a hodnôt TQM. Hodnotiteľ Externej spätnej väzby modelu CAF musí mať 
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výborné vedomosti o základných hodnotách TQM a o tom, ako môžu byť hodnoty a princípy aplikované
v praktickom rozvoji kvality v organizáciách. 

• Preukázať znalosť rozličných typov organizácií verejnej správy a ich rozličných požiadaviek a potrieb.
Hodnotiteľ Externej spätnej väzby modelu CAF musí pochopiť rozličné požiadavky a potreby s ohľadom na im-
plementáciu samohodnotenia a zlepšovania. Hodnotiteľ Externej spätnej väzby modelu CAF nepoužíva príkla-
dy a postupy obsiahnuté v materiáloch o Externej spätnej väzbe modelu CAF ako kontrolný zoznam, ale chápe, 
že prístupy, ktoré sú efektívne a vhodné v jednej organizácii, nemusia byť postačujúce v inej organizácii verej-
nej správy kvôli rozličným hodnotám, vodcovstvu, zamestnancom a interným procesom.

• Preukázať dobré interpersonálne zručnosti a schopnosť efektívnej komunikácie. Hlavnou povinnosťou 
hodnotiteľa Externej spätnej väzby modelu CAF je poskytnúť presnú a motivujúcu spätnú väzbu, ktorá podporí 
organizáciu v pokračovaní nadšenia v holistickom a systematickom rozvoji kvality prostredníctvom samohod-
notenia. Hodnotiteľ Externej spätnej väzby modelu CAF by mal mať zručnosti a kompetencie, aby sa zabezpe-
čilo, že proces Externej spätnej väzby modelu CAF bude realizovaný takým spôsobom, ktorý podporuje učenie 
sa, spoluprácu a dialóg. Hodnotitelia musia byť preto schopní komunikovať efektívne v kontexte špecifi ckého 
typu organizácie a za použitia nehanlivého jazyka.

• Schopnosť pracovať v tíme (dvoch alebo viacerých hodnotiteľov Externej spätnej väzby modelu CAF). Pri kontakte 
a práci so žiadateľom v kontexte Externej spätnej väzby modelu CAF sa musí hodnotiteľ Externej spätnej väzby 
modelu CAF správať kolegiálne, zdieľať pracovné zaťaženie a pôsobiť komplementárnym spôsobom. 

4.3. Potreba školenia 

Keďže Externá spätná väzba modelu CAF je spoločnou európskou iniciatívou, hodnotitelia Externej spätnej väz-
by modelu CAF musia zdieľať najdôležitejšie princípy, ciele, hodnoty a metodiku. Školenie preto organizuje na ná-
rodnej úrovni NO  a/alebo zodpovedné organizácie a na európskej úrovni je to Informačné centrum CAF pri EIPA 
v Maastrichte. Pre školenie bolo zadefi nované spoločné minimum, pozri Prílohu 5. Dvojdňové školenie sa skladá 
z piatich častí, každá z nich slúži určitým cieľom. 

Časť 1: Spoločný systém hodnotenia kvality
• Ciele:  Prezentácia hlavných charakteristík Spoločného systému hodnotenia kvality a procesu implemen-

  tácie. 
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• Výsledky:  Hodnotitelia Externej spätnej väzby modelu CAF musia poznať model CAF, kontext organizácie
  verejnej správy a jednotlivé kroky implementácie modelu CAF tak, ako ich popisuje príručka mo-
  delu CAF. 

Časť 2: Externá spätná väzba modelu CAF: Filozofi a a systém 
• Ciele:  Prezentácia hlavných charakteristík a pilierov schémy Externej spätnej väzby modelu CAF.
• Výsledky:  Účastníci musia poznať pozadie potrieb za schémou Externej spätnej väzby modelu CAF, získať

  hlbšie informácie o fi lozofi i a ambíciách schémy a preniesť ich prostredníctvom hlavných charakte-
  ristík a pilierov do organizácie.

Časť 3: Ako hodnotiť (aplikácia Externej spätnej väzby modelu CAF)
• Ciele:  Prezentácia detailných krokov schémy Externej spätnej väzby modelu CAF.
• Výsledky:  Účastníci poznajú, chápu a sú schopní pracovať s jednotlivými dotazníkmi a návodom na bodové

  hodnotenie (teória). Vedia, ako vykonať analýzu dokumentácie a prejsť cez site visit.

Časť 4: Etický kódex a princípy správania sa 
• Ciele:  Prezentácia Etického kódexu hodnotiteľov Externej spätnej väzby modelu CAF.
• Výsledky: Hodnotitelia poznajú svoju úlohu rovnako, ako čo majú robiť a ako sa správať. 

Časť 5: Podanie správy a poskytnutie spätnej väzby
• Ciele:  Prezentácia o tom, ako podať správu a poskytovať spätnú väzbu.
• Výsledky:  Hodnotitelia Externej spätnej väzby modelu CAF sú schopní poskytnúť Externú spätnú väzbu mo-

  delu CAF (ústne a písomne) a podať správu organizácii žiadateľa na profesionálnej a uspokojivej
  úrovni. 

4.4. Etický kódex a správanie sa hodnotiteľov Externej spätnej väzby modelu CAF 

Etický kódex je spoločný rámec, ktorý stanovuje hodnoty a princípy Externej spätnej väzby modelu CAF a požiadav-
ky na správanie sa hodnotiteľov Externej spätnej väzby modelu CAF. Na národnej úrovni môže národný korešpon-
dent modelu CAF (a/alebo národný organizátor) opísať dodatočné princípy a požiadavky na správanie sa hodnoti-
teľov. 

Hodnotitelia Externej spätnej väzby modelu CAF musia dodržiavať vysokú úroveň etického správania sa, čo zname-
ná, že musia dodržať nezávislosť, správať sa zdvorilým a rešpektujúcim spôsobom, vykonávať svoje povinnosti usi-
lovne, kompetentne a načas a dodržiavať osobnú pozíciu tak, aby sa vyhli konfl iktu záujmov.

• Nezávislosť. Musia dodržiavať dostatočnú nezávislosť a vždy poskytnúť primeranú, efektívnu a správnu spätnú 
väzbu organizácii, ktorá sa uchádza o titul. To zahŕňa dodržanie nestrannosti a zdržanie sa predsudkov. 

• Osobná príležitosť alebo prospech. Nesmú mať minulé alebo súčasné väzby (fi nančné alebo iného druhu) 
na organizáciu žiadateľa, ktoré by mohli ovplyvniť spätnú väzbu a proces hodnotenia.

• Konfl ikt záujmov. Musia identifi kovať a vyhnúť sa súčasným, potenciálnym alebo vnímaným konfl iktom záuj-
mov vo vzťahu k organizácii žiadateľa, ktorý môže vyvolať otázku nezávislosti hodnotiteľov Externej spätnej 
väzby modelu CAF. Akýkoľvek identifi kovaný konfl ikt záujmov musí byť predmetom pozornosti národného 
korešpondenta modelu CAF alebo delegovanej organizácie. Konfl iktom záujmov môže byť napríklad fakt, že 
hodnotiteľ Externej spätnej väzby modelu CAF  bol alebo je zamestnancom organizácie alebo je zamestnaný 
organizáciou, ktorá je v konfl ikte záujmov s organizáciou žiadateľa. Ďalej sa nesmie hodnotiteľ Externej spätnej 
väzby modelu CAF zúčastniť poskytnutia spätnej väzby organizáciám, v ktorých sa zúčastňoval na implemen-
tácii modelu CAF (a tak hodnotiť svoju vlastnú prácu).

• Zdvorilosť a rešpekt. Musia sa vždy prezentovať zdvorilým a rešpektujúcim spôsobom, napr. reagovať prompt-
ne na požiadavku na informáciu, byť presný a nezapájať sa do aktivít, ktoré by mohli hodnotiteľovi Externej 
spätnej väzby modelu CAF, procesu Externej spätnej väzby modelu CAF alebo modelu CAF priniesť zlú povesť.

• Usilovnosť. Musia sa prezentovať usilovným a kompetentným spôsobom a dodržiavať stanovené časové termí-
ny. Ak nie je možné vykonať úlohu hodnotiteľa takýmto spôsobom, úloha by nemala byť prevzatá.

29Externá spätná väzba modelu CAF
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• Dôvernosť. Komunikácia a informácie získané počas Externej spätnej väzby modelu CAF sú predmetom tajom-
stva a nesmú byť diskutované alebo zneužité pre tretie strany (okrem zamestnancov ÚNMS SR ako národného 
organizátora zodpovedných za udelenie titulu Efektívny používateľ modelu CAF).

• Pozitívny prístup. Podporiť entuziazmus v organizácii.

© Sieť národných korešpondentov CAF & Informačné centrum CAF
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Prílohy

Príloha 1: Dotazníky jednotlivých pilierov

 Príloha 1.1. Dotazník o procese samohodnotenia
  
 Príloha 1.2. Dotazník o pláne zlepšovania

 Príloha 1.3. Dotazník o úrovni zrelosti TQM

Príloha 2:  Systém bodového hodnotenia Externej spätnej väzby modelu CAF 

 1. Metodika bodového hodnotenia

 2. Stupnice bodového hodnotenia
  2.1. Stupnice bodového hodnotenia procesu samohodnotenia a aktivít zlepšovania
   (Piliere 1- 2) 
  2.2. Stupnica bodového hodnotenia hodnôt TQM (Pilier 3)

 3. Profi ly bodových hodnotení
  3.1. Profi l bodového hodnotenia procesu samohodnotenia a aktivít zlepšovania
   (Pilier 1-2) 
  3.2. Profi l bodového hodnotenia hodnôt TQM (Pilier 3) 

Príloha 3:  Spätná správa z Externej spätnej väzby modelu CAF 

Príloha 4:  Prihláška

Príloha 5:  Školenie hodnotiteľov

Príloha 6:  Kontaktné údaje národného organizátora Externej spätnej väzby modelu CAF

Príloha 7:  Vzor diplomu Efektívneho používateľa modelu CAF

Príloha 8:  Memorandum porozumenia medzi Európskou sieťou verejnej správy (EUPAN)
 a Európskou nadáciou pre manažérstvo kvality (EFQM ®)
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Pilier 1:

Proces samohodnotenia

Kroky 1 - 6
z desať krokového plánu

Dotazík 1
(Príloha 1.1) 

Pilier 2:

Proces zlepšovania

Kroky 7 - 9
z desať krokového plánu

Dotazík 2
(Príloha 1.2) 

Pilier 3:

Úroveň zrelosti
komplexného
manažérstva

kvality organizácie

Dotazík 3
(Príloha 1.3) 

Externá spätná väzba modelu CAF
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PRÍLOHA 1.1.

Dotazník k pilieru 1

Dotazník o procese samohodnotenia 

PRÍLOHA 1: PRÍLOHA 1.
Dotazníky jednotlivých pilierov
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1 = Činnosti boli realizované veľmi limitovaným/obmedzeným spôsobom.

2 = Činnosti boli realizované limitovaným/obmedzeným spôsobom.

3 = Činnosti boli realizované prijateľným spôsobom.

4 = Činnosti boli realizované uspokojivým spôsobom.

5 = Činnosti boli realizované výnimočným spôsobom.

33

Referencia

Referenciou dotazníka je Desať krokov na zlepšenie organizácie s modelom CAF ako uvádza kapitola pod názvom 
Postup zlepšovania organizácií verejnej správy podľa modelu CAF verzie modelu CAF 2013. Činnosti každého kroku 
boli prispôsobené a rozšírené berúc do úvahy poznatky získané z praktických skúseností na európskej úrovni. Nasle-
dujúci dotazník zahŕňa otázky týkajúce sa prvých šiestich krokov, ktoré sú zamerané na plánovanie a implementáciu 
samohodnotenia.

Kroky, ktoré sa hodnotia

Dotazník zahŕňa prvých šesť z desiatich krokov uvedených v Postupe zlepšovania organizácií verejnej správy podľa 
modelu CAF a nie je určený na hodnotenie bodového hodnotenia. 

Hodnotiaca stupnica

Hodnotiaca stupnica má päť úrovní:

Táto bodová stupnica opisuje každú aktivitu prostredníctvom vety/defi nície, ktorá interpretuje skutočný stav rea-
lizácie špecifi ckej aktivity v organizácii. Tieto defi nície netreba považovať za konečný zoznam, ale skôr ako návod 
pre používateľov modelu CAF a hodnotiteľov, keď budú zvažovať stupeň rozvoja danej činnosti.

Dôkaz: defi nícia

Rôzne spektrum hmatateľných a nehmatateľných dokumentov/faktov/informácií poskytnutých počas site visitu.

Externá spätná väzba modelu CAF
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ľk
os

ti;
 v

yt
vo

re
ni

e 
CA

F 
tím

u 
bo

lo
 fo

rm
al

iz
ov

an
é 

s 
vy

m
en

ov
an

ím
 g

ar
an

ta
 

a 
pr

id
el

en
ia

 z
od

po
ve

dn
os

tí.

Ex
is

tu
je

 s
iln

ý 
dô

ka
z 

o 
ro

zh
od

nu
tí 

a 
kr

ité
riá

ch
 

vy
tv

or
en

ia
 C

A
F 

tím
u 

na
 z

ák
la

de
 z

ho
dn

ot
e-

ni
a 

po
čt

u 
CA

F 
tím

ov
 a

 ic
h 

ve
ľk

os
ti;

 d
ok

u-
m

en
tu

jú
c 

dô
vo

dy
 p

re
 v

ýb
er

; i
ch

 v
yt

vo
re

ni
e 

bo
lo

 fo
rm

al
iz

ov
an

é 
s 

vy
m

en
ov

an
ím

 g
ar

an
ta

 
a 

pr
id

el
en

ím
 v

še
tk

ýc
h 

po
ža

do
va

ný
ch

 
úl

oh
 a

 z
od

po
ve

dn
os

tí 
ka

žd
ém

u 
čl

en
ov

i.

3.
2.

 R
oz

ho
dn

it
e,

 č
i 

čl
en

 m
an

až
m

en
-

tu
 b

ud
e 

čl
en

om
 

CA
F 

tí
m

u/
tí

m
ov

.

N
ee

xi
st

uj
e 

ži
ad

ny
 

dô
ka

z 
o 

po
sú

de
ní

 a
 

ro
zh

od
nu

tí 
o 

úč
as

ti 
m

an
až

ér
a/

-
ro

v 
v 

CA
F 

tím
e.

Ex
is

tu
je

 n
ej

ak
ý 

dô
ka

z 
o 

po
sú

de
ní

 a
 ro

zh
od

nu
tí 

o 
úč

as
ti 

m
an

až
ér

a/
-r

ov
 

v 
CA

F 
tím

e,
 a

le
 h

od
no

-
te

ni
a 

oh
ľa

do
m

 ro
zh

od
-

nu
tia

 n
ie

 s
ú 

ja
sn

é.

Ex
is

tu
je

 d
ôk

az
 

o 
po

sú
de

ní
 a

 ro
zh

od
nu

tí 
o 

úč
as

ti 
m

an
až

ér
a/

-
ro

v 
v 

CA
F 

tím
e.

Ex
is

tu
je

 ja
sn

ý 
dô

ka
z 

o 
po

sú
de

ní
 a

 ro
zh

od
nu

tí 
o 

úč
as

ti 
m

an
až

ér
a/

-o
v 

v 
CA

F 
tím

e,
 b

er
úc

 d
o 

úv
ah

y 
ku

ltú
ru

 
or

ga
ni

zá
ci

e 
a 

in
di

ko
va

ni
e 

m
ož

ne
j ú

lo
hy

 m
an

až
ér

ov
.

Ex
is

tu
je

 s
iln

ý 
dô

ka
z 

o 
fo

rm
ál

no
m

 p
os

úd
en

í 
a 

ro
zh

od
nu

tí 
o 

úč
as

ti 
m

an
až

ér
a/

-r
ov

 v
 C

A
F 

tím
e,

 b
er

úc
 d

o 
úv

ah
y 

ku
ltú

ru
 

a 
tr

ad
íc

iu
 o

rg
an

iz
ác

ie
 a

 in
di

ko
va

ni
e 

úl
oh

y 
m

an
až

ér
ov

 v
 je

dn
ot

liv
ýc

h 
fá

za
ch

.

3.
3.

 V
yb

er
te

 č
le

no
v 

CA
F 

tí
m

u/
tí

m
ov

 
na

 z
ák

la
de

 š
pe

ci
fi c

-
ký

ch
 k

ri
té

ri
í, 

ak
o 

je
 ic

h 
zn

al
os

ť o
rg

an
iz

ác
ie

, 
os

ob
né

 z
ru

čn
os

ti
 a

 ic
h 

re
pr

ez
en

ta
tí

vn
os

ť.

N
ee

xi
st

uj
e 

ži
ad

ny
 

dô
ka

z 
o 

kr
ité

riá
ch

 
vý

be
ru

 č
le

no
v 

CA
F 

tím
u/

tím
ov

.

Ex
is

tu
je

 n
ej

ak
ý 

dô
ka

z 
o 

 k
rit

ér
iá

ch
 v

ýb
er

u 
čl

en
ov

 
CA

F 
tím

u/
tím

ov
, a

le
 n

ie
 je

 
al

eb
o 

je
 le

n 
či

as
to

čn
e 

 z
a-

lo
že

ný
 n

a 
zn

al
os

ti 
or

ga
ni

-
zá

ci
e,

 o
so

bn
ýc

h 
zr

uč
no

st
í 

a 
re

pr
ez

en
ta

tív
no

st
i.

Ex
is

tu
je

 d
ôk

az
 o

 k
rit

é-
riá

ch
 v

ýb
er

u 
vä

čš
in

y 
čl

en
ov

 C
A

F 
tím

u/
tím

ov
, 

za
lo

že
ný

 n
a 

šp
ec

ifi 
ck

ýc
h 

kr
ité

riá
ch

 a
ko

 je
 ic

h 
zn

al
os

ť o
rg

an
iz

ác
ie

, i
ch

 
zr

uč
no

st
i 

a 
re

pr
ez

en
ta

tív
no

sť
.

Ex
is

tu
je

 ja
sn

ý 
dô

ka
z 

o 
kr

ité
ri-

ác
h 

vý
be

ru
 v

še
tk

ýc
h 

čl
en

ov
 

CA
F 

tím
u/

tím
ov

, z
al

ož
en

om
 n

a 
šp

ec
ifi 

ck
ýc

h 
kr

ité
riá

ch
, a

ko
 je

 
ic

h 
zn

al
os

ť o
rg

an
iz

ác
ie

, i
ch

 
zr

uč
no

st
i a

 re
pr

ez
en

ta
-

tív
no

sť
. K

rit
ér

iá
 p

re
 v

ýb
er

 
sú

 z
do

ku
m

en
to

va
né

.

Ex
is

tu
je

 s
iln

ý 
a 

zd
ok

um
en

to
va

ný
 d

ôk
az

 
o 

kr
ité

riá
ch

 v
ýb

er
u 

vš
et

ký
ch

 č
le

no
v 

CA
F 

tím
u/

tím
ov

, z
al

ož
en

ý 
na

 š
pe

ci
fi c

ký
ch

 
kr

ité
riá

ch
, a

ko
 je

 ic
h 

zn
al

os
ť o

rg
an

iz
ác

ie
, 

ic
h 

zr
uč

no
st

i, 
re

pr
ez

en
ta

tív
no

sť
 a

 ú
ča

sť
 

vš
et

ký
ch

 in
te

rn
ýc

h 
fu

nk
ci

í, 
pr

i d
efi

 n
ov

an
í 

úl
oh

 a
 p

ri 
or

ga
ni

zo
va

ní
 C

A
F 

tím
u 

sa
 b

ra
la

 
do

 ú
va

hy
 c

ha
ra

kt
er

is
tik

a 
vy

br
an

ýc
h 

čl
en

ov
.
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K
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4 
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Zo

rg
an

iz
uj

te
 š

ko
le

ni
e

Či
nn

os
ti

1
2

3
4

5

4.
1.

 Z
or

ga
ni

zu
jt

e 
in

fo
rm

ač
né

/ š
ko

lia
ce

 
ak

ti
vi

ty
 p

re
 v

od
co

v 
a 

m
an

až
ér

ov
 (v

rc
ho

-
lo

vý
ch

 a
 s

tr
ed

ný
ch

) 
na

 p
od

po
ru

 v
la

st
-

ní
ct

va
 a

 z
áv

äz
ku

.

N
ee

xi
st

uj
e 

ži
ad

-
ny

 d
ôk

az
 

o 
in

fo
rm

ác
iá

ch
/

šk
ol

en
ia

ch
 

pr
e 

vo
dc

ov
 

a 
m

an
až

ér
ov

.

Ex
is

tu
je

 n
ej

ak
ý 

dô
ka

z 
o 

in
fo

rm
ác

iá
ch

/š
ko

le
ni

ac
h,

 
al

e 
ne

za
hŕ

ňa
 v

še
tk

y 
vh

od
né

 
úr

ov
ne

 a
/a

le
bo

 n
ie

 je
 p

rim
er

an
é 

po
dp

or
e 

vl
as

tn
íc

tv
a 

a 
zá

vä
zk

u.

Ex
is

tu
je

 d
ôk

az
 o

 in
fo

rm
ác

i-
ác

h/
šk

ol
en

ia
ch

 p
re

 v
od

co
v 

a 
m

an
až

ér
ov

 n
a 

po
dp

or
u 

vl
as

tn
íc

tv
a 

a 
zá

vä
zk

u.

Ex
is

tu
je

 ja
sn

ý 
dô

ka
z 

o 
in

fo
r-

m
ác

iá
ch

/š
ko

le
ni

ac
h 

za
lo

že
-

ný
ch

 n
a 

po
tr

eb
ác

h 
je

dn
ot

li-
vý

ch
 ú

ro
vn

í m
an

až
m

en
tu

 a
 

po
dp

or
e 

vl
as

tn
íc

tv
a 

a 
zá

vä
zk

u 
na

 k
až

de
j ú

ro
vn

i.

Ex
is

tu
je

 s
iln

ý 
dô

ka
z 

o 
in

fo
rm

ác
iá

ch
/

zo
rg

an
iz

ov
an

ýc
h 

šk
ol

en
ia

ch
 b

er
úc

 
do

 ú
va

hy
 ro

zl
ič

né
 a

sp
ek

ty
 (m

od
el

, 
sa

m
oh

od
no

te
ni

e,
 m

er
an

ie
, k

ro
ky

, 
at

ď.
) z

al
ož

en
é 

na
 p

ot
re

bá
ch

 ro
zl

ič
-

ný
ch

 ú
ro

vn
í m

an
až

m
en

tu
 n

a 
po

dp
or

u 
vl

as
tn

íc
tv

a 
a 

zá
vä

zk
u 

na
 k

až
de

j ú
ro

vn
i.

4.
2.

 P
ri

pr
av

te
 p

lá
n 

vš
et

ký
ch

 š
ko

lia
-

ci
ch

 a
kt

iv
ít

 p
re

 
CA

F 
tí

m
 (t

ím
y)

.

N
ee

xi
st

uj
e 

ži
ad

ny
 d

ôk
az

 
o 

pl
án

e 
šk

ol
en

í.

Ex
is

tu
je

 n
ej

ak
ý 

dô
ka

z 
o 

pl
án

e 
šk

ol
en

í, 
al

e 
ob

sa
h 

je
 

či
as

tk
ov

ý 
a 

ni
e 

je
 p

rim
er

an
ý 

po
tr

eb
ám

 s
ku

pí
n 

(k
om

pl
et

-
no

sť
, č

as
, š

ko
lit

el
ia

, a
 p

od
.).

 

Ex
is

tu
je

 d
ôk

az
 o

 p
lá

ne
 š

ko
le

ní
 

pr
e 

CA
F 

tím
/t

ím
y;

 p
lá

n 
je

 fo
rm

a-
liz

ov
an

ý 
a 

ob
sa

h 
je

 p
rim

er
an

ý 
po

tr
eb

ám
 s

ku
pí

n 
(k

om
pl

et
-

no
sť

, č
as

, š
ko

lit
el

ia
, a

 p
od

.).
  

Ex
is

tu
je

 ja
sn

ý 
dô

ka
z 

o 
pl

án
o-

va
ní

 š
ko

le
ní

 p
re

 C
A

F 
tím

/
tím

y;
 a

kt
iv

ity
 s

ú 
do

 d
et

ai
lu

 
na

pl
án

ov
an

é,
  u

sk
ut

oč
ni

-
te

ľn
os

ť b
ol

a 
ov

er
en

á,
 p

lá
n 

bo
l f

or
m

al
iz

ov
an

ý 
a 

ob
sa

h 
je

 p
rim

er
an

ý 
po

tr
eb

ám
 

sk
up

ín
 (k

om
pl

et
no

sť
, 

ča
s,

 š
ko

lit
el

ia
, a

 p
od

.).
 

Ex
is

tu
je

 s
iln

ý 
dô

ka
z 

o 
šk

ol
en

ia
ch

 p
re

 
CA

F 
tím

/t
ím

y;
 b

ol
i n

ap
lá

no
va

né
 

do
 d

et
ai

lu
, r

ea
liz

ov
at

eľ
no

sť
 b

ol
a 

ov
er

e-
ná

, p
lá

n 
bo

l f
or

m
al

iz
ov

an
ý 

a 
ob

sa
h 

je
 

pr
im

er
an

ý 
po

tr
eb

ám
 s

ku
pí

n 
(k

om
pl

et
-

no
sť

, č
as

, š
ko

lit
el

ia
, a

 p
od

.);
 p

lá
n 

za
hŕ

ňa
 

kr
ok

y 
na

 o
ve

re
ni

e 
ef

ek
tív

no
st

i š
ko

le
ní

.

4.
3.

 V
yš

ko
ľt

e 
čl

en
ov

 
CA

F 
tí

m
u/

tí
m

ov
.

N
ee

xi
st

uj
e 

ži
ad

ny
 

dô
ka

z 
o 

šk
ol

en
í 

CA
F 

tím
u/

tím
ov

.

Ex
is

tu
je

 n
ej

ak
ý 

dô
ka

z 
o 

us
ku

to
čn

en
í š

ko
le

ni
a,

 a
le

 n
ie

 
ko

m
pl

et
né

ho
 s

 o
hľ

ad
om

 n
a 

pl
án

 a
le

bo
 je

 n
ep

rim
er

an
ý 

k 
po

tr
eb

ám
 č

le
no

v 
CA

F 
tím

u,
 

s 
oh

ľa
do

m
 n

a 
ob

sa
h,

 ú
ča

sť
, č

a-
so

vý
 h

ar
m

on
og

ra
m

 a
 š

ko
lit

eľ
ov

.

Ex
is

tu
je

 d
ôk

az
 o

 u
sk

ut
oč

ne
ní

 
šk

ol
en

ia
/š

ko
le

ní
. Š

ko
le

ni
e 

re
šp

ek
tu

je
 k

ľú
čo

vé
 z

lo
žk

y 
pl

án
u 

 a
 je

 p
rim

er
an

é 
po

tr
eb

ám
 

čl
en

ov
 C

A
F 

tím
u/

tím
ov

 s
 o

hľ
a-

do
m

 n
a 

ob
sa

h,
 ú

ča
sť

, č
as

ov
ý 

ha
rm

on
og

ra
m

 a
 š

ko
lit

eľ
ov

.

Ex
is

tu
je

 ja
sn

ý 
dô

ka
z 

o 
us

ku
-

to
čn

en
í š

ko
le

ni
a/

šk
ol

en
í. 

Čl
en

ov
ia

 C
A

F 
tím

u/
tím

ov
 

sú
 p

rim
er

an
e 

vy
šk

ol
en

í 
po

dľ
a 

po
tr

ie
b 

ka
žd

éh
o 

čl
en

a 
a 

po
dľ

a 
pl

án
u 

šk
ol

en
í.

Ex
is

tu
je

 s
iln

ý 
dô

ka
z 

o 
us

ku
to

čn
en

í 
šk

ol
en

ia
/š

ko
le

ní
. Č

le
no

vi
a 

CA
F 

tím
u/

tím
ov

 s
ú 

pr
im

er
an

e 
vy

šk
ol

en
í p

od
-

ľa
 p

ot
rie

b 
ka

žd
éh

o 
čl

en
a 

a 
po

dľ
a 

pl
án

u 
šk

ol
en

í. 
Ef

ek
tív

no
sť

 š
ko

le
-

ni
a 

bo
la

 p
oz

ití
vn

e 
ve

rifi
 k

ov
an

á.

© Sieť národných korešpondentov CAF & Informačné centrum CAF

Externá spätná väzba modelu CAF



38

K
ro

k 
5 

– 
V

yk
on

aj
te

 s
am

oh
od

no
te

ni
e

Či
nn

os
ti

1
2

3
4

5

5.
1.

 R
el

ev
an

tn
é 

do
ku

-
m

en
ty

 a
 in

fo
rm

ác
ie

 
po

tr
eb

né
 p

re
 s

am
oh

od
-

no
te

ni
e 

sú
 z

hr
om

až
de

né
 

a 
po

sk
yt

nu
té

 c
el

ém
u 

CA
F 

tí
m

u/
tí

m
om

.

N
ee

xi
st

uj
e 

ži
ad

ny
 

dô
ka

z 
o 

re
le

va
nt

ný
ch

 
do

ku
m

en
to

ch
 a

 in
fo

r-
m

ác
iá

ch
 p

re
 s

am
oh

od
-

no
te

ni
e 

po
sk

yt
nu

tý
ch

 
CA

F 
tím

u/
tím

om
.

Ex
is

tu
je

 n
ej

ak
ý 

dô
ka

z 
o 

po
sk

yt
nu

tý
ch

 d
ok

u-
m

en
to

ch
, a

le
 n

ed
o-

st
at

oč
ne

 p
ok

rý
va

jú
 

po
tr

eb
né

 in
fo

rm
ác

ie
 

pr
e 

vš
et

ky
 k

ľú
čo

vé
 

pr
oc

es
y 

a 
vý

sl
ed

ky
 

or
ga

ni
zá

ci
e 

 a
 p

re
 

vš
et

ky
 o

bl
as

ti 
m

od
el

u.

Ex
is

tu
je

 d
ôk

az
 

o 
do

ku
m

en
to

ch
 a

 in
-

fo
rm

ác
iá

ch
 z

oz
bi

er
a-

ný
ch

 a
 p

os
ky

tn
ut

ýc
h 

pr
e 

sa
m

oh
od

no
te

ni
e.

 
Po

kr
ýv

aj
ú 

kľ
úč

ov
é 

pr
oc

es
y 

a 
vý

sl
ed

ky
 

or
ga

ni
zá

ci
e 

a 
vä

čš
in

u 
ob

la
st

í m
od

el
u.

Ex
is

tu
je

 ja
sn

ý 
dô

ka
z 

o 
do

-
ku

m
en

to
ch

 a
 in

fo
rm

ác
iá

ch
 

zo
zb

ie
ra

ný
ch

 a
 p

os
ky

tn
ut

ýc
h 

pr
e 

sa
m

oh
od

no
te

ni
e.

 P
ok

rý
-

va
jú

 v
še

tk
y 

re
le

va
nt

né
 k

ľú
čo

vé
 

pr
oc

es
y 

a 
vý

sl
ed

ky
 o

rg
an

iz
ác

ie
 

a 
vš

et
ky

 o
bl

as
ti 

m
od

el
u.

Ex
is

tu
je

 s
iln

ý 
dô

ka
z 

o 
do

ku
m

en
to

ch
 a

 in
fo

r-
m

ác
iá

ch
 z

oz
bi

er
an

ýc
h 

a 
po

sk
yt

nu
tý

ch
 p

re
 s

a-
m

oh
od

no
te

ni
e.

 P
ok

rý
va

jú
 v

še
tk

y 
re

le
va

nt
né

 
pr

oc
es

y/
 p

ro
je

kt
y 

a 
vý

sl
ed

ky
 a

 v
še

tk
y 

ob
la

st
i 

m
od

el
u.

 P
os

ky
tu

jú
 in

fo
rm

ác
ie

 o
 p

lá
no

va
ný

ch
 

či
nn

os
tia

ch
 (P

), 
ic

h 
re

al
iz

ác
ii 

(D
), 

ov
er

en
í (

C)
 

a 
zl

ep
šo

va
ní

 (A
) v

o 
vš

et
ký

ch
 

ob
la

st
ia

ch
 m

od
el

u.

5.
2.

 Č
le

no
vi

a 
CA

F 
tí

m
u/

tí
m

ov
 p

ri
pr

av
ia

 z
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Pilier 1:

Proces samohodnotenia

Kroky 1 - 6
z desať krokového plánu

Dotazík 1
(Príloha 1.1) 

Pilier 2:

Proces zlepšovania

Kroky 7 - 9
z desať krokového plánu

Dotazík 2
(Príloha 1.2) 

Pilier 3:

Úroveň zrelosti
komplexného
manažérstva

kvality organizácie

Dotazík 3
(Príloha 1.3) 

Externá spätná väzba modelu CAF

40

PRÍLOHA 1.2. 

Dotazník k pilieru 2 

Dotazník o pláne zlepšovania

PRÍLOHA 1: PRÍLOHA 1.
Dotazníky jednotlivých pilierov
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Referencia

Referenciou dotazníka je Desať krokov na zlepšenie organizácie s modelom CAF ako uvádza kapitola pod názvom 
Postup zlepšovania organizácií verejnej správy podľa modelu CAF verzie modelu CAF 2013. Činnosti každého kroku 
boli prispôsobené a rozšírené berúc do úvahy poznatky získané z praktických skúseností na európskej úrovni. 

Kroky, ktoré sa hodnotia

Externá spätná väzba modelu CAF zahŕňa plánovanie a proces zlepšovania a nie je určená na hodnotenie výsledkov 
zlepšovania. Dotazník zahŕňa kroky 7 – 9 uvedených v Postupe zlepšovania organizácií verejnej správy podľa mo-
delu CAF. 

Hodnotiaca stupnica

Hodnotiaca stupnica má päť úrovní:

Táto bodová stupnica opisuje každú aktivitu prostredníctvom vety/defi nície, ktorá interpretuje skutočnú situáciu 
organizácie s ohľadom na špecifi ckú tému. Tieto defi nície netreba považovať   za konečný zoznam, ale skôr za návod 
pre používateľov modelu CAF a hodnotiteľov, keď budú zvažovať stupeň rozvoja danej činnosti.

Dôkaz: defi nícia

Rôzne spektrum hmatateľných a nehmatateľných dokumentov/faktov/informácií poskytnutých počas site visitu.

1 = Činnosti boli realizované veľmi limitovaným/obmedzeným spôsobom.

2 = Činnosti boli realizované limitovaným/obmedzeným spôsobom.

3 = Činnosti boli realizované prijateľným spôsobom.

4 = Činnosti boli realizované uspokojivým spôsobom.

5 = Činnosti boli realizované výnimočným spôsobom.

Externá spätná väzba modelu CAF
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no

va
ný

ch
 k

om
pl

et
ne

, k
va

nt
ita

-
tív

ny
m

 a
 je

dn
ot

ný
m

 s
pô

so
bo

m
 

pr
e 

ka
žd

ú 
zl

ep
šo

va
ci

u 
či

nn
os

ť. 
In

di
ká

to
ry

 a
 z

ám
er

y 
po

su
dz

uj
ú 

oč
ak

áv
an

é 
vý

sl
ed

ky
 v

 k
on

-
te

xt
e 

vý
st

up
ov

 a
 d

op
ad

ov
.

Ex
is

tu
je

 s
iln

ý 
dô

ka
z 

o 
in

di
ká

to
ro

ch
, z

ám
er

oc
h 

a 
m

et
rik

ác
h 

zl
ep

šo
va

cí
ch

 č
in

no
st

í z
ad

efi
 n

ov
an

ýc
h 

ko
m

pl
et

ne
, k

va
nt

ita
tív

ny
m

 a
 je

dn
ot

ný
m

 s
pô

so
-

bo
m

 p
re

 k
až

dú
 z

le
pš

ov
ac

iu
 č

in
no

sť
. I

nd
ik

át
or

y 
a 

zá
m

er
y 

po
su

dz
uj

ú 
oč

ak
áv

an
ú 

vý
ko

nn
os

ť  
a 

vý
sl

ed
ky

 v
 k

on
te

xt
e 

vý
st

up
ov

 a
 d

op
ad

ov
, e

fe
k-

tív
no

st
i a

 ú
či

nn
os

ti 
a 

ex
te

rn
éh

o 
be

nc
hm

ar
ki

ng
u.

 

7.
5.

 Z
ač

le
ňt

e 
pl

án
 z

le
pš

o-
va

ni
a 

do
 b

ež
-

né
ho

 p
ro

ce
su

 
st

ra
te

gi
ck

éh
o 

pl
án

ov
an

ia
.

N
ee

xi
st

uj
e 

ži
ad

ny
 

dô
ka

z 
o 

vz
áj

om
no

m
 

vz
ťa

hu
 m

ed
zi

 č
in

-
no

sť
am

i z
le

pš
ov

an
ia

 
a 

st
ra

te
gi

ck
ým

 p
lá

no
-

va
ní

m
 o

rg
an

iz
ác

ie
.

Ex
is

tu
je

 n
ej

ak
ý 

dô
ka

z 
o 

in
te

g-
rá

ci
i p

lá
nu

 z
le

pš
ov

an
ia

 (a
le

 
v 

lim
ito

va
no

m
 v

zá
jo

m
no

m
 

vz
ťa

hu
 č

as
ov

éh
o 

ha
rm

on
o-

gr
am

u 
a/

al
eb

o 
pl

án
ov

an
ia

 
zd

ro
jo

v 
a/

al
eb

o 
vp

ly
vu

 
či

nn
os

tí 
na

 s
tr

at
eg

ic
ké

 c
ie

le
). 

Ex
is

tu
je

 d
ôk

az
 o

 in
te

g-
rá

ci
i p

lá
nu

 z
le

pš
ov

an
ia

 
do

 s
tr

at
eg

ic
ké

ho
 p

lá
nu

 
or

ga
ni

zá
ci

e 
(č

as
ov

ý 
ha

rm
on

og
ra

m
, z

dr
oj

e,
 

vp
ly

v 
či

nn
os

tí 
zl

ep
šo

va
-

ni
a 

na
 s

tr
at

eg
ic

ké
 c

ie
le

). 

Ex
is

tu
je

 ja
sn

ý 
dô

ka
z 

o 
in

te
gr

ác
ii 

pl
án

u 
zl

ep
šo

va
ni

a 
do

 s
tr

at
eg

ic
-

ké
ho

 p
lá

nu
 o

rg
an

iz
ác

ie
 (č

as
ov

ý 
ha

rm
on

og
ra

m
, z

dr
oj

e,
 v

pl
yv

 č
in

-
no

st
í z

le
pš

ov
an

ia
 n

a 
st

ra
te

gi
ck

é 
ci

el
e,

 k
on

tr
ol

y 
a 

pr
es

kú
m

an
ia

 
a 

sú
vi

si
ac

e 
zo

dp
ov

ed
no

st
i).

 

Ex
is

tu
je

 s
iln

ý 
dô

ka
z 

o 
in

te
gr

ác
ii 

pl
án

u 
zl

ep
šo

va
-

ni
a 

do
 s

tr
at

eg
ic

ké
ho

 p
lá

nu
 o

rg
an

iz
ác

ie
 (č

as
ov

ý 
ha

rm
on

og
ra

m
, z

dr
oj

e,
 v

pl
yv

 č
in

no
st

í z
le

pš
ov

an
ia

 
na

 s
tr

at
eg

ic
ké

 c
ie

le
, k

on
tr

ol
y 

a 
pr

es
kú

m
an

ia
 a

 z
a-

po
je

ni
a 

vo
dc

ov
, a

tď
.);

 a
kt

iv
it

y 
sa

m
oh

od
no

te
ni

a 
a 

ná
sl

ed
ný

 p
lá

n 
zl

ep
šo

va
ni

a 
sú

 fo
rm

al
iz

ov
an

é 
ak

o 
sú

ča
sť

 s
tr

at
eg

ic
ké

ho
 p

lá
no

va
ni

a 
a 

ko
nt

ro
ly

.
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8.
1.

 Z
os

ta
vt

e 
ko

m
un

ik
ač

-
ný

 p
lá

n 
o 

zl
ep

šo
va

ní
 –

 
vh

od
né

 in
fo

rm
ác

ie
 

pr
e 

vh
od

né
 m

éd
iá

, 
vh

od
ne

j c
ie

ľo
ve

j s
ku

pi
ne

, 
s 

ci
eľ

om
 o

sl
ov

iť
 v

še
tk

y 
za

in
te

re
so

va
né

 s
tr

an
y.

N
ee

xi
st

uj
e 

ži
ad

ny
 

dô
ka

z 
o 

ko
m

un
i-

ka
čn

om
 p

lá
ne

 p
re

 
za

in
te

re
so

va
né

 s
tr

an
y 

a/
al

eb
o 

o 
vh

od
ný

ch
 

in
fo

rm
ác

iá
ch

.

Ex
is

tu
je

 n
ej

ak
ý 

dô
ka

z 
o 

 
ko

m
un

ik
ač

no
m

 p
lá

ne
 (a

le
 n

ie
 

je
 u

rč
en

ý 
pr

e 
hl

av
né

  z
ai

nt
e-

re
so

va
né

 s
tr

an
y 

a/
al

eb
o 

le
n 

ob
m

ed
ze

né
 in

fo
rm

ác
ie

). 

Ex
is

tu
je

 d
ôk

az
 o

 k
om

un
ik

ač
-

no
m

 p
lá

ne
, a

dr
es

ov
an

om
 

hl
av

ný
m

 z
ai

nt
er

es
ov

an
ým

 
st

ra
ná

m
, s

 p
rim

er
an

ým
i 

in
fo

rm
ác

ia
m

i a
 z

a 
vy

už
iti

a 
vh

od
ný

ch
 m

éd
ií.

 K
om

un
i-

ka
čn

ý 
pl

án
 b

er
ie

 d
o 

úv
ah

y 
ni

ek
oľ

ko
 fá

z 
zl

ep
šo

va
ni

a.

Ex
is

tu
je

 ja
sn

ý 
dô

ka
z 

o 
ko

m
u-

ni
ka

čn
om

 p
lá

ne
, a

dr
es

ov
a-

no
m

 v
še

tk
ým

 z
ai

nt
er

es
ov

a-
ný

m
 s

tr
an

ám
, s

 p
rim

er
an

ým
i 

in
fo

rm
ác

ia
m

i a
 z

a 
vy

už
iti

a 
vh

od
ný

ch
 m

éd
ií.

 K
om

un
i-

ka
čn

ý 
pl

án
 b

er
ie

 d
o 

úv
ah

y 
hl

av
né

 fá
zy

 z
le

pš
ov

an
ia

.

Ex
is

tu
je

 s
iln

ý 
dô

ka
z 

o 
 k

om
un

ik
ač

-
no

m
 p

lá
ne

: p
lá

n 
je

 ú
pl

ný
a 

de
ta

iln
ý,

 a
dr

es
ov

an
ý 

vš
et

-
ký

m
 z

ai
nt

er
es

ov
an

ým
 s

tr
an

ám
, 

s 
ro

zs
ia

hl
ym

i i
nf

or
m

ác
ia

m
i 

a 
za

 v
yu

ži
tia

 v
ho

dn
ýc

h 
m

éd
ií 

pr
e 

ro
zl

ič
né

  c
ie

ľo
vé

 s
ku

pi
ny

. 
Ko

m
un

ik
ač

ný
 p

lá
n 

be
rie

 d
o 

úv
ah

y 
vš

et
ky

 ro
zl

ič
né

 fá
zy

 z
le

pš
ov

an
ia

.

8.
2.

 Im
pl

em
en

tu
jt

e 
ko

m
un

ik
ač

ný
 p

lá
n.

N
ee

xi
st

uj
e 

ži
ad

ny
 

dô
ka

z 
o 

im
pl

em
en

tá
ci

i 
ko

m
un

ik
ač

né
ho

 p
lá

nu
.

Ex
is

tu
je

 n
ej

ak
ý 

dô
ka

z 
o 

 im
-

pl
em

en
tá

ci
i k

om
un

ik
ač

né
ho

 
pl

án
u 

(k
om

un
ik

ač
ný

 p
lá

n,
 

kt
or

ý 
bo

l i
m

pl
em

en
to

va
-

ný
 p

o 
ča

st
ia

ch
 a

le
bo

 je
ho

 
ro

zš
íre

ni
e 

pr
e 

za
in

te
re

so
-

va
né

 s
tr

an
y 

a 
v 

ro
zl

ič
ný

ch
 

fá
za

ch
 n

eb
ol

 d
od

rž
an

ý)
. 

Ex
is

tu
je

 d
ôk

az
 o

 im
pl

em
en

-
tá

ci
i k

om
un

ik
ač

né
ho

 p
lá

nu
 

ad
re

so
va

né
ho

 ro
zl

ič
ný

m
 

za
in

te
re

so
va

ný
m

 s
tr

an
ám

, 
s 

pr
im

er
an

ým
i i

nf
or

m
ác

ia
m

i 
a 

s 
vh

od
ný

m
i m

éd
ia

m
i, 

ak
o 

bo
lo

 n
ap

lá
no

va
né

 a
le

bo
 s

 o
b-

m
ed

ze
ný

m
i m

od
ifi 

ká
ci

am
i.

Ex
is

tu
je

 ja
sn

ý 
dô

ka
z 

o 
im

pl
e-

m
en

tá
ci

i k
om

un
ik

ač
né

ho
 

pl
án

u 
ad

re
so

va
né

ho
 

ro
zl

ič
ný

m
 z

ai
nt

er
es

ov
an

ým
 

st
ra

ná
m

, s
 p

rim
er

an
ým

i 
in

fo
rm

ác
ia

m
i a

 s
 v

ho
dn

ým
i 

m
éd

ia
m

i, 
ak

o 
bo

lo
 

na
pl

án
ov

an
é.

 Im
pl

em
en

-
tá

ci
a 

je
 z

do
ku

m
en

to
va

ná
.

Ex
is

tu
je

 ja
sn

ý 
dô

ka
z 

o 
im

pl
e-

m
en

tá
ci

i k
om

un
ik

ač
né

ho
 p

lá
nu

 
a 

ef
ek

tív
no

sť
 k

om
un

ik
ác

ie
 (s

 
ro

zl
ič

ný
m

i z
ai

nt
er

es
ov

an
ým

i 
st

ra
na

m
i s

 p
rim

er
an

ým
i i

nf
or

m
á-

ci
am

i a
 s

 v
ho

dn
ým

i m
éd

ia
m

i) 
sa

 
ov

er
uj

e 
a 

zl
ep

šu
je

. I
m

pl
em

en
tá

ci
a 

je
 k

om
pl

et
ne

 z
do

ku
m

en
to

va
ná

.

8.
3.

 P
ra

vi
de

ln
e 

in
fo

rm
uj

te
 

re
le

va
nt

né
 z

ai
nt

er
es

o-
va

né
 s

tr
an

y 
– 

hl
av

ne
 z

a-
m

es
tn

an
co

v 
or

ga
ni

zá
ci

e 
– 

o 
st

av
e 

a 
vý

vo
ji 

vr
át

an
e 

ho
dn

ot
en

í a
 s

kú
se

no
st

í.

N
ee

xi
st

uj
e 

ži
ad

ny
 

dô
ka

z 
o 

in
fo

rm
ác

i-
ác

h 
pr

e 
re

le
va

nt
né

 
za

in
te

re
so

va
né

 s
tr

an
y 

o 
st

av
e,

 v
ýv

oj
i a

 s
úv

i-
si

ac
ic

h 
ho

dn
ot

en
ia

ch
 

a 
sk

ús
en

os
tia

ch
. 

Ex
is

tu
je

 n
ej

ak
ý 

dô
ka

z 
o 

in
fo

rm
ác

iá
ch

 p
re

 re
le

va
nt

-
né

 z
ai

nt
er

es
ov

an
é 

st
ra

ny
 

o 
st

av
e,

 v
ýv

oj
i a

 s
úv

is
ia

ci
ch

 
ho

dn
ot

en
ia

ch
 a

 s
kú

se
no

s-
tia

ch
, a

le
 in

fo
rm

ác
ie

 n
ie

 s
ú 

po
sk

yt
ov

an
é 

pr
av

id
el

ne
, 

al
eb

o 
ob

m
ed

ze
ne

 v
 z

áv
is

-
lo

st
i n

a 
st

av
e 

a 
vý

vo
ji,

 a
le

bo
 

ob
m

ed
ze

ne
 p

re
 n

ie
kt

or
é 

za
in

te
re

so
va

né
 s

tr
an

y.

Ex
is

tu
je

 d
ôk

az
 o

 in
fo

rm
ác

iá
ch

 
pr

e 
za

m
es

tn
an

co
v 

o 
st

av
e,

 
vý

vo
ji 

a 
sú

vi
si

ac
ic

h 
ho

dn
o-

te
ni

ac
h 

a 
sk

ús
en

os
tia

ch
. 

In
fo

rm
ác

ie
 s

a 
po

sk
yt

uj
ú 

za
m

es
tn

an
co

m
 o

rg
an

iz
ác

ie
 

pr
av

id
el

ne
 a

 o
bm

ed
ze

ne
 

pr
e 

os
ta

tn
é 

re
le

va
nt

né
 

za
in

te
re

so
va

né
 s

tr
an

y 
(ib

a 
ni

ek
to

ré
 fá

zy
, a

ko
 z

ač
ia

to
k,

 
ko

ni
ec

 č
in

no
st

í, 
a 

po
d.

) 

Ex
is

tu
je

 ja
sn

ý 
dô

ka
z 

o 
in

fo
rm

ác
iá

ch
 p

re
 v

še
t-

ky
 z

ai
nt

er
es

ov
an

é 
st

ra
ny

 
o 

st
av

e 
či

nn
os

tí,
 v

ýv
oj

i, 
ho

dn
ot

en
í a

 s
kú

se
no

st
ia

ch
, 

pr
e 

vš
et

ky
 re

le
va

nt
né

 
fá

zy
 p

lá
nu

 z
le

pš
ov

an
ia

.

Ex
is

tu
je

 s
iln

ý 
dô

ka
z 

o 
in

fo
rm

á-
ci

ác
h 

pr
e 

vš
et

ky
 z

ai
nt

er
es

ov
an

é 
st

ra
ny

 o
 s

ta
ve

 č
in

no
st

í, 
vý

vo
ji,

 
ho

dn
ot

en
í a

 s
kú

se
no

st
ia

ch
,

pr
e 

vš
et

ky
 re

le
va

nt
né

 fá
zy

 p
lá

nu
 

zl
ep

šo
va

ni
a.

 S
kú

se
no

st
i a

 p
ríl

e-
ži

to
st

i n
a 

ro
zš

íre
ni

e 
sk

ús
en

os
tí 

sa
 p

re
sk

úm
av

aj
ú,

 z
do

ku
m

en
to

-
vá

va
jú

 a
 k

om
un

ik
uj

e 
sa

 o
 n

ic
h.
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9.
1.

 Z
ad

efi
 n

uj
te

 
ja

sn
é 

vl
as

tn
íc

-
tv

o 
či

nn
os

tí
 

a 
pr

oj
ek

to
v 

zl
ep

šo
va

ni
a 

a 
za

be
zp

eč
te

 
pr

i ú
lo

há
ch

 
tr

an
sp

ar
en

tn
os

ť 
a 

de
le

go
va

ni
e 

zo
dp

ov
ed

no
st

i. 

N
ee

xi
st

uj
e 

ži
ad

ny
 

dô
ka

z 
o 

za
de

fi n
o-

va
ní

 v
la

st
ní

ct
va

 
či

nn
os

tí 
a 

pr
og

ra
-

m
ov

 z
le

pš
ov

an
ia

.

Ex
is

tu
je

 n
ej

ak
ý 

dô
ka

z 
o 

za
-

de
fi n

ov
an

í v
la

st
ní

ct
va

 č
in

-
no

st
í a

/a
le

bo
 p

ro
gr

am
ov

 
zl

ep
šo

va
ni

a,
 a

le
 ú

ro
ve

ň 
je

dn
ot

no
st

i ú
lo

h 
pr

e 
pr

i-
de

le
ni

e 
zo

dp
ov

ed
no

st
i 

ni
e 

je
 d

em
on

št
ro

va
ná

.
O

bm
ed

ze
ný

 d
ôk

az
 

o 
tr

an
sp

ar
en

tn
os

ti 
a 

de
le

-
go

va
ní

 z
od

po
ve

dn
os

ti.

Ex
is

tu
je

 d
ôk

az
 o

 z
ad

efi
 n

ov
an

í 
vl

as
tn

íc
tv

a 
či

nn
os

tí 
a 

pr
og

ra
m

ov
 

zl
ep

šo
va

ni
a.

 O
 v

la
st

ní
ct

ve
 s

a 
ko

m
un

ik
ov

al
o 

ta
k,

 a
by

 s
a 

za
be

zp
e-

či
la

 tr
an

sp
ar

en
tn

os
ť a

 d
el

eg
ov

an
ie

 
zo

dp
ov

ed
no

st
i. 

Ú
ro

ve
ň 

pr
id

el
en

ýc
h 

zo
dp

ov
ed

no
st

í j
e 

pr
im

er
an

á 
a 

úl
oh

y 
vl

as
tn

ík
ov

 s
ú 

v 
sú

la
de

 
s 

ak
tiv

ita
m

i, 
kt

or
é 

bu
dú

 re
al

iz
ov

an
é.

Ex
is

tu
je

 ja
sn

ý 
dô

ka
z 

o 
za

de
fi n

ov
a-

ní
 v

la
st

ní
ct

va
 č

in
no

st
í 

a 
pr

og
ra

m
ov

 z
le

pš
ov

an
ia

, ú
ro

ve
ň 

pr
id

el
en

ýc
h 

zo
dp

ov
ed

no
st

í j
e 

pr
im

er
an

á 
a 

úl
oh

y 
vl

as
tn

ík
ov

 
sú

 v
 s

úl
ad

e 
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Pilier 1:

Proces samohodnotenia

Kroky 1 - 6
z desať krokového plánu

Dotazík 1
(Príloha 1.1) 

Pilier 2:

Proces zlepšovania

Kroky 7 - 9
z desať krokového plánu

Dotazík 2
(Príloha 1.2) 

Pilier 3:

Úroveň zrelosti
komplexného
manažérstva

kvality organizácie

Dotazík 3
(Príloha 1.3) 

Externá spätná väzba modelu CAF

46

PRÍLOHA 1.3. 

Dotazník k pilieru 3

Dotazník o úrovni zrelosti TQM

PRÍLOHA 1: PRÍLOHA 1.
Dotazníky jednotlivých pilierov

Externá spätná väzba modelu CAF
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Referencia

Dotazník hodnotenia úrovni zrelosti TQM je založený na ôsmich princípoch výnimočnosti EFQM (EFQM ® Funda-
mental Concepts of Excellence) tak, ako sú naformulované vo verzii modelu výnimočnosti EFQM 2013. V kontexte 
Externej spätnej väzby modelu CAF preniesla expertná pracovná skupina modelu CAF tieto princípy výnimočnosti 
do štyroch úrovní zrelosti prispôsobených prostrediu verejného sektora.

Tieto defi nície netreba považovať za konečný zoznam, ale skôr za návod pre používateľov modelu CAF a hodnotite-
ľov, keď budú zvažovať ich stupeň rozvoja.

Oblasti hodnotenia

Všetkých osem princípov výnimočnosti musí organizácia skontrolovať ako prvý krok s cieľom porozumieť zrelosti 
TQM v rámci organizácie. Počas hodnotenia sa posudzujú dva princípy, ktoré si žiadateľ vybral (jedným z nich musí 
byť buď Orientácia na výsledky alebo Zameranie na občana/zákazníka).

Metodika hodnotenia

Hodnotenie sa týka úrovne zrelosti, ktorú organizácia dosiahla ako výsledok samohodnotenia a plánu zlepšovania. 
Hodnotiaca stupnica má štyri úrovne:

0 = Úroveň iniciácie nebola dosiahnutá.

I = Úroveň iniciácie.

R = Úroveň realizácie.

Z = Úroveň zrelosti.
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PRÍLOHA 2.
Systém bodového hodnotenia Externej spätnej 
väzby modelu CAF

Úvod

Účelom systému je slúžiť ako návod pre hodnotiteľov Externej spätnej väzby modelu CAF s ohľadom na posúdenie 
dosiahnutej úrovne Externej spätnej väzby modelu CAF a to, či je organizácia (žiadateľ) kvalifi kovaná na dosiahnutie 
titulu Efektívny používateľ modelu CAF.

Systém bodového hodnotenia opisuje základné princípy posudzovania hodnotiteľmi Externej spätnej väzby mode-
lu CAF a bodové hodnotenie inštitúcií pracujúcich s modelom CAF. Rozsah hodnotenia spočíva na troch pilieroch:
• posúdenie procesu samohodnotenia, ktorý pokrýva prvých šesť krokov z desiatich krokoch defi novaných

v Postupe na zlepšovanie organizácie pomocou modelu CAF (nie bodového hodnotenia získaného počas pro-
cesu samohodnotenia). 

• posúdenie plánovania a procesu zlepšovania, ktoré zahŕňa kroky 7 - 9 defi nované v Návode na zlepšovanie 
organizácie pomocou modelu CAF (nie hodnotenie výsledkov zlepšovania).

• posúdenie zrelosti TQM v organizácii overovaním úrovne zrelosti, ktorú dosiahla ako výsledok samohodnote-
nia a plánu zlepšovania, ktorý je implementovaný. Hodnotenie zrelosti s ohľadom na hodnoty TQM je založené 
na ôsmich princípoch výnimočnosti (širší rozsah výnimočnosti).

Dotazníky vyplnené žiadateľom zahŕňajú tieto piliere a slúžia ako hlavný rámec referencie pre hodnotenie hodno-
titeľmi Externej spätnej väzby modelu CAF. Každý z pilierov bude hodnotený pomocou vhodnej bodovej stupnice
(pozri ďalej) a pilierov, ktoré majú špecifi cké profi ly bodového hodnotenia (profi ly, ktoré musia byť splnené, aby 
bolo možné získať titul – pozri ďalej). Prvá kapitola o Metodike bodového hodnotenia načrtne základné princípy 
bodového hodnotenia realizovaného hodnotiteľmi Externej spätnej väzby modelu CAF. 

1. Metodika bodového hodnotenia

Hlavným účelom metodiky je slúžiť ako rámec pre poskytovanie systematickej externej spätnej väzby pre používa-
teľov modelu CAF, ak si to budú žiadať. Proces hodnotenia a preverenia počas site visitu musí byť preto poskytovaný 
otvoreným a rešpektujúcim spôsobom, ktorý podporuje učenie sa a dialóg. Hodnotiteľ Externej spätnej väzby mo-
delu CAF by sa mal správať takým spôsobom, aby nebol site visit vnímaný ako jednostranné získavanie dôkazov, ale 
ako príležitosť na diskusiu a spätnú väzbu. 

Externá spätná väzba modelu CAF musí byť dostatočne fl exibilná, aby si poradila s množstvom inštitúcií z hľadiska 
komplexnosti a veľkosti. Činnosti popísané vo všetkých troch pilieroch a ich vzájomný vzťah k bodovému hodno-
teniu, by preto nemali byť použité ako kontrolný zoznam, ale ako návod. Naviac k týmto spomínaným činnostiam 
môžu byť pre určité organizácie vhodné aj iné činnosti, ktoré tu nie sú spomínané. 

To znamená, že bodové hodnotenie by nemalo byť vnímané ako mechanické cvičenie, ale malo by byť založené 
na celkovom dojme z organizácie, keď je site visit ukončený, rovnako založený na rôznych zhromaždených dôkazoch 
s ohľadom na špecifi cké kroky, činnosti a zmeny.

1.1. Dôkaz

Dotazník vyplnený žiadateľom slúži ako hlavný rámec referencie pre hodnotiteľa Externej spätnej väzby modelu 
CAF. Dôkazy zhromaždené počas site visitu a prostredníctvom písomných záznamov by mali určiť, či vlastný opis 
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v dotazníkoch podáva správne hodnotenie organizácií pracujúcich s modelom CAF. Dôkazy budú získané počas in-
terview a workshopov so všetkými (internými) relevantnými zainteresovanými stranami z organizácie a z rôznych 
existujúcich písomných záznamov.  

Titul Efektívny používateľ modelu CAF je uznanie pre používateľov modelu CAF s limitovanými skúsenosťami. Ke-
ďže systém musí zahŕňať začiatočníkov, množstvo písomných dôkazov bude často limitované v porovnaní s inými 
uznaniami a cenami. Písomné dokumenty zahŕňajú samohodnotiacu správu, plány zlepšovania a iné relevantné do-
kumenty. 

Je dôležité zdôrazniť, že „dôkaz“ nemusí byť materializovaný v písomnej podobe, ale môže mať formu interview 
a názorov zainteresovaných strán a porovnaní týchto výrokov medzi rôznymi skupinami. Po druhé, nepredpokladá 
sa, že organizácia pripraví pre Externú spätnú väzbu modelu CAF množstvo písomných záznamov; hodnotenie by 
malo, tam kde sa to dá, využívať materiály, ktoré sú dostupné.

1.2. Bodové hodnotenie

Organizácie sú bodované podľa bodovej stupnice (pozri časť 2 Systém bodového hodnotenia). Nástroj sofi stikova-
ného bodového hodnotenia – ako je karta RADAR v modeli výnimočnosti EFQM - nebol vytvorený, pretože schéma 
Externej spätnej väzby modelu CAF je určená pre používateľov modelu CAF, ktorí len začínajú svoju cestu k rozvoju 
holistickej a systematickej kvality. Na tejto úrovni nemá väčšina organizácií písomné záznamy, ktoré by podporili so-
fi stikovanejší typ hodnotenia. 

Schéma rozlišuje schopnosť organizácie realizovať efektívne a dobre naplánované samohodnotenie, ktoré zvyšuje 
chápanie základných princípov potrebných na to, aby sa stala výnimočnou. Sofi stikovanejší nástroj bodového hod-
notenia na tejto úrovni by riskoval posun pozornosti z dialógu medzi hodnotiteľom Externej spätnej väzby modelu 
CAF a organizáciou o dôležitej diskusii a získaných poznatkoch na jednostranné získavanie faktov na podporu sa-
mohodnotenia. 

Bodové hodnotenie procesu samohodnotenia a činností zlepšovania (Piliere 1-2) 

Namiesto nástroja na bodové hodnotenie sú hodnotiteľovi Externej spätnej väzby modelu CAF k dispozícii základ-
né princípy. Hodnotitelia by mali na rozhodnutie o tom, či by mal byť daný krok hodnotený ako prijateľný (3) alebo 
uspokojivý (4), použiť ako nástroj cyklus PDCA. Pri každom kroku hodnotiteľ Externej spätnej väzby modelu CAF 
posudzuje, či organizácia plánuje, rozvíja, kontroluje a prispôsobuje činnosti efektívnym spôsobom a tam, kde je to 
odôvodnené. Dôležitými otázkami by mohli byť:
• Plánoval žiadateľ/organizácia kroky efektívne a zahrnul relevantnú problematiku a súvislosti?
• Bol krok vytvorený a implementovaný podľa plánu? Ak nie, boli zmeny implementácie odôvodnené a založené 

na podložených argumentoch?
• Skontrolovala organizácia, ak je to pre daný krok vhodné, či vybraný prístup dosiahol plánované výsledky?
• A nakoniec, prispôsobila organizácia činnosti počas procesu alebo plánu, aby zmenila prístup v ďalšom samo-

hodnotení na základe kontrol a zistení? 

Cyklus PDCA by nemal byť použitý ako nástroj bodového hodnotenia, ale ako rámec na refl exiu s ohľadom na plá-
novanie a implementáciu samohodnotenia a činností zlepšovania. Hodnotiteľ Externej spätnej väzby modelu CAF 
by preto nemal poskytovať len mechanické hodnotenie individuálnych aktivít pre všetky aspekty cyklu PDCA (napr. 
posudzovaním inak uspokojivej činnosti ako akceptovateľnej iba preto, že kontrola (C) a aktualizácia (A) chýbajú). 
Inými slovami, nie všetky aktivity vyžadujú kontrolu a aktualizáciu, napríklad na získanie hodnotenia ‘uspokojivý’. 

Dotazníky vyplnené žiadateľom slúžia ako hlavný rámec referencie pre hodnotenie hodnotiteľmi Externej spätnej 
väzby modelu CAF. Prvé dva piliere (proces samohodnotenia a zlepšovanie) sa hodnotia na úrovni deviatich krokov 
a nie 35 podstatných činností. Hodnotitelia Externej spätnej väzby modelu CAF sú preto vyzvaní využívať dotazníky 
ako rámec na bodové hodnotenie tak, že hodnotia individuálne činnosti a posudzujú, čo hodnotenie pridá k úrovni 
deviatich krokov (pozri Časť 3 Systém bodového hodnotenia). 

Bodové hodnotenie hodnôt TQM (Pilier 3)

Na podporu bodového hodnotenia zrelosti poskytuje dotazník množstvo príkladov, ktoré naznačujú, aké rozlič-
né činnosti predstavujú jednotlivé úrovne zrelosti (pozri Časť 3 Systém bodového hodnotenia). Opätovne slúžia 
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príklady iba ako návod a kontext a typ organizácie môže ovplyvniť to, ktoré a koľko činností je primeraných na do-
siahnutie úrovne zrelosti. 

Aby organizácia získala titul Efektívny používateľ modelu CAF, musí dosiahnuť úroveň iniciácie pri všetkých princí-
poch výnimočnosti. Počas site visitu nie je možné do hĺbky prediskutovať všetkých osem princípov výnimočnosti. 
Počas site visitu sa hodnotiteľ zameria na dva princípy, ktoré si vybrala organizácia na hlbšie preskúmanie a spätnú 
väzbu.

Dotazník vyplnený žiadateľom o hodnotách TQM slúži ako hlavný rámec referencie hodnotiteľa Externej spätnej 
väzby modelu CAF. Naviac k dokumentácii pilieru 3, posudzujú hodnotitelia samohodnotiacu správu (správy) a plán 
(plány) zlepšovania s cieľom realizovať celkové hodnotenie úrovne zrelosti dosiahnutej pre všetkých osem princípov. 
Cieľom je rozhodnúť, či správa (správy) a plán (plány) zlepšovania ukazujú, že činnosti sú buď implementované, ale-
bo sa vytvárajú tak, aby bolo odôvodniteľné dosiahnutie úrovne zrelosti. Hodnotitelia Externej spätnej väzby mode-
lu CAF môžu tiež zahrnúť iné princípy počas interview site visitu, ak existuje akákoľvek neistota, akú úroveň zrelosti 
organizácia dosiahla.

2. Stupnice bodového hodnotenia

2.1. Stupnica bodového hodnotenia procesu samohodnotenia a aktivít zlepšovania (Piliere 1 - 2) 

Proces samohodnotenia a aktivít zlepšovania sa hodnotí rovnakou bodovou stupnicou od 1 - 5 bodov:

Hodnotenie sa netýka bodového hodnotenia dosiahnutého v rámci samohodnotenia organizácie (t. j. hodnotenie 
činností realizovaných v rámci každého subkritéria modelu CAF podľa cyklu PDCA), ani nehodnotí aktuálne výsledky 
zlepšovania. To, čo sa naozaj hodnotí, je to, či bolo vykonanie samohodnotenia a proces zlepšovania naplánované, 
implementované, skontrolované a či bola na základe zistení vykonaná náprava.

Hodnotitelia Externej spätnej väzby modelu CAF musia zhodnotiť všetky kroky v rámci oboch pilierov (kroky 1 - 9).

2.2. Stupnica bodového hodnotenia hodnôt TQM (Pilier 3)

Posúdenie hodnôt TQM sa týka úrovne zrelosti, ktorú organizácia dosiahla ako výsledok svojej práce so samohodno-
tením a procesom zlepšovania. Hodnoty TQM pozostávajú z ôsmich princípov výnimočnosti. 

Hodnotiaca stupnica má štyri úrovne:

1 = Činnosti boli realizované veľmi limitovaným/obmedzeným spôsobom.

2 = Činnosti boli realizované limitovaným/obmedzeným spôsobom.

3 = Činnosti boli realizované prijateľným spôsobom.

4 = Činnosti boli realizované uspokojivým spôsobom.

5 = Činnosti boli realizované výnimočným spôsobom.

0 = Úroveň iniciácie nebola dosiahnutá.

I = Úroveň iniciácie.

R = Úroveň realizácie.

Z = Úroveň zrelosti.
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Posúdenie hodnôt TQM podmieňuje, do akej miery organizácia uspela pri implementácii holistických hodnôt rozvoja kva-
lity prostredníctvom samohodnotenia a procesu zlepšovania. Cieľom teda nie je hodnotiť skutočné výsledky zlepšovania 
a jeho kvalitu, ale zhodnotiť, či zmenilo samohodnotenie základné hodnoty s ohľadom na rozvoj kvality v organizácii.

Žiadateľ si vyberie dva z ôsmich princípov výnimočnosti a tieto budú do hĺbky zhodnotené počas hodnotiacej náv-
števy (jeden z 2 vybraných princípov musí byť buď Zameranie na občana / zákazníka, alebo Orientácia na výsledky).

3. Profi ly bodových hodnotení

3.1. Profi l bodového hodnotenia procesu samohodnotenia a aktivít zlepšovania (Piliere 1 - 2) 

Tieto profi ly bodového hodnotenia zahŕňajú:
• Hodnotenie procesu samohodnotenia, ktoré pokrýva prvých šesť krokov z desiatich tak, ako ich opisuje Návod 

na zlepšovanie organizácií za pomoci modelu CAF (nie hodnotenie bodového hodnotenia z procesu samohod-
notenia). 

• Hodnotenie plánovania a procesu zlepšovania, ktoré pokrýva kroky od siedmeho do deviateho, ako ich opisuje 
Návod na zlepšovanie organizácií pomocou modelu CAF (nie hodnotenie výsledkov zlepšovania).

Hodnotenie realizované hodnotiteľmi Externej spätnej väzby modelu CAF bude založené na dôkaze získanom po-
čas diskusie s rozličnými skupinami na pracovisku a na samohodnotiacej správe, pláne zlepšovania a iných relevant-
ných dokumentoch. Bodové hodnotenie 1 - 5 je možné prideliť každému z deviatich krokov.  

Na to, aby žiadateľ získal titul, musí splniť nasledujúce minimálne požiadavky: 
• celkové bodové hodnotenie za pilier 1 a 2 musí dosiahnuť minimálne 28 bodov.
• kroky 1, 5 a 9 musia byť považované aspoň za uspokojivé (bodové hodnotenie 4), t. z. organizácia musí dosiah-

nuť minimálny počet bodov - 4.

Hodnotitelia Externej spätnej väzby modelu CAF musia zhodnotiť všetky kroky.

Profi l bodového hodnotenia - pilier 1 1 2 3 4 5

Krok 1 - Rozhodnite sa, ako budete plánovať a organizovať samohodnotenie 

Krok 2 – Komunikujte o samohodnotení 

Krok 3 – Vytvorte jeden alebo viaceré samohodnotiace tímy – CAF tímy

Krok 4 – Zorganizujte školenie

Krok 5 – Vykonajte samohodnotenie

Krok 6 – Napíšte samohodnotiacu správu

Profi l bodového hodnotenia - pilier 2

Krok 7 – Zostavte plán zlepšovania

Krok 8 – Komunikujte o samohodnotení

Krok 9 – Realizujte/implementujte plán zlepšovania

Minimálny potrebný počet bodov (vrátane troch krokov s počtom bodov 4 za každý krok) = 28

Hodnotiteľ Externej spätnej väzby modelu CAF si môže zvoliť dotazník ako rámec pre bodové hodnotenie tak, že 
bodovo hodnotí jednotlivé činnosti a preveruje, či činnosti dávajú zmysel vo vzťahu k úrovni deviatich krokov. Zá-
verečné rozhodnutie o tom, či organizácia titul získa, je založené na profi le bodového hodnotenia deviatich krokov, 
nie na individuálnych činnostiach. 

Profi l bodového hodnotenia sa označuje šedou pri krokoch 1, 5 a 9, kde je potrebné dosiahnuť minimálne úroveň 4. 
Boduje sa deväť krokov (označené červenou farbou v dotazníku), nie individuálne činnosti, z ktorých krok pozostáva.
 
Celkový počet bodov za hodnotenie deviatich krokov pilieru 1 a 2 musí dosiahnuť aspoň 28 bodov.
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Proces samohodnotenia (pilier 1) 1 2 3 4 5

Krok 1 - Rozhodnite sa, ako budete plánovať a organizovať samohodnotenie

Zabezpečte jasné rozhodnutie manažmentu založené na konzultácii s organizáciou.

Zabezpečte jasné rozhodnutie manažmentu o rozsahu a spôsobe vykonania samohodno-
tenia (samohodnotenie zahŕňa celú organizáciu alebo časť/organizačné jednotky/
oddelenia, a pod.) a celkovom cieli samohodnotenia. 

Defi nujte rámec hodnotenia a následné činnosti a naplánujte samohodnotenie. 

Vymenujte projektového manažéra/garanta samohodnotenia s hlbokou znalosťou
organizácie alebo vytvorte CAF tím vedený metodikom.

Vyberte si panel bodového hodnotenia. 

Prideľte samohodnoteniu zdroje a defi nujte, ako budete stanovovať priority
pri rozdeľovaní zdrojov.

Proces samohodnotenia – celkový počet bodov - Krok 1:

Krok 2 – Komunikujte o samohodnotení

Vytvorte komunikačný plán, ktorý zahŕňa očakávané prínosy, ciele a činnosti
samohodnotenia.

Implementujte komunikačný plán za použitia rozličných nástrojov. 

Komunikujte so všetkými zainteresovanými stranami počas jednotlivých fáz samohodno-
tenia a stimulujte zapojenie vrcholového a stredného manažmentu a zamestnancov
do samohodnotenia.

Proces samohodnotenia - celkový počet bodov - Krok 2:

Krok 3 – Vytvorte jeden alebo viaceré samohodnotiaci tímy – CAF tímy

Rozhodnite, či je potrebné vytvoriť jeden alebo viaceré CAF tímy, 
defi nujte ich počet, vytvorte ich a zorganizujte (vyberte metodika, 
prideľte zodpovednosti každému členovi, ako je potrebné).

Rozhodnite, či člen manažmentu bude členom CAF tímu/tímov.

Vyberte členov CAF tímu/tímov na základe špecifi ckých kritérií, ako je ich 
znalosť organizácie, osobné zručnosti a ich reprezentatívnosť.

Proces samohodnotenia - celkový počet bodov - Krok 3:

Krok 4 – Zorganizujte školenie

Zorganizujte informačné/školiace aktivity pre vodcov a manažérov (vrcholový a stredný
manažment) na podporu vlastníctva a záväzku. 

Pripravte plán všetkých školiacich aktivít pre CAF tím (tímy).

Vyškoľte členov CAF tímu/tímov.

Proces samohodnotenia - celkový počet bodov - Krok 4:

Krok 5 – Vykonajte samohodnotenie

Relevantné dokumenty a informácie potrebné pre samohodnotenie sú zhromaždené
a poskytnuté celému CAF tímu/tímom.
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Členovia CAF tímu/tímov pripravia zoznam silných stránok a oblastí pre zlepšovanie 
a individuálne vykonajú bodové hodnotenie každého subkritéria modelu CAF.

Garant zhromaždí individuálne vstupy a pripraví konsenzus stretnutie tak, aby zabezpečil
všetky podmienky pre úspešný priebeh.

CAF tím dosiahne konsenzus o silných stránkach, oblastiach na zlepšovanie a bodovom
hodnotení pre každé subkritérium.

Proces samohodnotenia - celkový počet bodov - Krok 5:

Krok 6 – Napíšte samohodnotiacu správu 

Zostavte samohodnotiacu správu v stanovenej štruktúre, ktorá obsahuje pre každé
subkritérium:
• silné stránky,
• oblasti na zlepšovanie,
• bodové hodnotenie.

Predložte záverečnú samohodnotiacu správu vrcholovému manažmentu organizácie.

Komunikujte hlavné výsledky zamestnancom v organizácii a ostatným zainteresovaným
stranám.

Proces samohodnotenia - celkový počet bodov - Krok 6:

Plán zlepšovania (Pilier 2) 1 2 3 4 5

Krok 7 – Zostavte plán zlepšovania

Zhromaždite všetky návrhy oblastí na zlepšovanie vrátane námetov naformulovaných
počas samohodnotenia.

Stanovte priority činností zlepšovania s ohľadom na ich efektívnosť a realizovateľnosť.

Naformulujte štruktúrovaný plán zlepšovania založený na cykle PDCA (Plan-Do-Check-Act). 

Stanovte spôsoby merania výkonnosti týchto činností a výsledkov. 

Začleňte plán zlepšovania do bežného procesu strategického plánovania. 

Plán zlepšovania - celkový počet bodov - Krok 7:

Krok 8 – Komunikujte o pláne zlepšovania

Zostavte komunikačný plán o zlepšovaní – vhodné informácie pre vhodné médiá, vhodnej
cieľovej skupine, s cieľom osloviť všetky zainteresované strany.

Implementujte komunikačný plán.

Pravidelne informujte relevantné zainteresované strany – hlavne zamestnancov
organizácie o stave a vývoji vrátane hodnotení a skúseností.

Plán zlepšovania - celkový počet bodov - Krok 8:

Krok 9 – Realizujte/implementujte plán zlepšovania

Zadefi nujte jasné vlastníctvo činností a projektov zlepšovania a zabezpečte pri úlohách
transparentnosť a delegovanie zodpovednosti. 

Implementujte plán zlepšovania tak, ako je naplánovaný.
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Zapojte zamestnancov do jednotlivých činností zlepšovania, aby ste upevnili projekty
zlepšovania v rámci celej organizácie.

Defi nujte trvalý prístup k monitorovaniu a hodnoteniu činností zlepšovania.

Pravidelne monitorujte implementáciu činností zlepšovania.

Plán zlepšovania - celkový počet bodov - Krok 9:

3.2 Profi l bodového hodnotenia hodnôt TQM (Pilier 3) 

Tento profi l bodového hodnotenia zahŕňa: 
• hodnotenie zrelosti TQM organizácie posúdením úrovne zrelosti, ktorú dosiahla ako výsledok samohod-

notenia a plánu zlepšovania. Hodnotenie zrelosti hodnôt je založené na ôsmich princípoch výnimočnosti (širší 
rozsah výnimočnosti).

• všetkých osem princípov sa v krátkosti zhodnotí. Dva princípy, ktoré si žiadateľ vyberie, sú systematicky do hĺb-
ky zhodnotené počas site visitu (jedným z nich musí byť buď Zameranie na zákazníka, alebo Orientácia na vý-
sledky). 

Bodové hodnotenie označujúce úroveň zrelosti TQM (iniciácia, realizácia a zrelosť) je priradené každému z ôsmich 
princípov výnimočnosti. 

Minimálne požiadavky na získanie titulu sú nasledovné: 
• všetkých osem princípov musí dosiahnuť úroveň iniciácie (I).

Hodnotenie hodnotiteľov Externej spätnej väzby modelu CAF bude založené na dôkaze zhromaždenom počas 
interview na pracovisku s rozličnými skupinami. Interview otestuje, či a do akej miery vyústilo samohodnotenie 
do pozitívnych zmien a či úroveň zrelosti bola dosiahnutá s ohľadom na osem princípov výnimočnosti. Všetkých 
osem princípov bude preverených len krátko. Dva princípy, ktoré si žiadateľ vybral, budú preverené systematicky 
do hĺbky (jeden z nich musí byť buď Zameranie na občana / zákazníka alebo Orientácia na výsledky). 

8 princípov výnimočnosti
Úroveň zrelosti

0 I R Z

Orientácia na výsledky

Zameranie na občana/zákazníka

Vodcovstvo a stálosť cieľov

Manažérstvo podľa procesov a faktov

Rozvoj zamestnancov a zapojenie

Trvalá inovácia a zlepšovanie 

Rozvoj partnerstiev 

Spoločenská zodpovednosť 

Príklady, ktoré vysvetľujú úroveň, boli zahrnuté do dotazníka, aby podporili samohodnotenie a hodnotenie ôsmich 
princípov výnimočnosti hodnotiteľmi Externej spätnej väzby modelu CAF. Príklady by nemali byť považované za ná-
vod pre hodnotenie ôsmich princípov hodnotiteľom Externej spätnej väzby modelu CAF. Pre detailný opis princípov, 
pozri prílohu 1.3 Dotazník o úrovni zrelosti TQM.
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PRÍLOHA 1: PRÍLOHA 3.
Štruktúra spätnej správy z Externej spätnej
väzby modelu CAF
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Spätná správa 
Efektívny používate  modelu CAF  
 
 
 
 
[Názov organizácie] 
 [Dátum] 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Hodnotitelia Externej spätnej väzby modelu CAF  
[Meno a priezvisko hodnotite a], [Organizácia]     
[Meno a priezvisko hodnotite a], [Organizácia] 
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Spätná správa  
 
 
Názov organizácie:

Adresa:

Kontaktná osoba:

Tel. kontakt:

Fax:

E mail:

Dátum:

Tím hodnotite ov Externej spätnej väzby
modelu CAF:
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Príloha 3: Spätná správa Externej spätnej väzby modelu CAF 
   

68

 
as  1: Všeobecné závery 

 
 

Hlavné témy spätnej správy

[Uve te na ½ A4 strany hlavné témy správy].

Identifikované k ú ové silné stránky

 [Uve te 3 4 k ú ové silné stránky].

K ú ové oblasti zlepšovanie

 [Uve te 3 4 k ú ové oblasti pre zlepšovanie a zdôvodnite ich].

Hlavné odporú ania

[Uve te na ½ 1 A4 strany hlavné odporú ania].

Schválenie titulu: [X] Neschválenie titulu: [X]
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                                                    © Sie  národných korešpondentov CAF  & Informa né centrum CAF 

as  2: Spätná väzba o procese samohodnotenia 
 

Všeobecný komentár k procesu samohodnotenia:

 
Krok 1 Rozhodnite sa, ako budete plánova a organizova samohodnotenie

Silné stránky
 [uve te silné stránky]

Oblasti zlepšovanie
 [uve te oblasti zlepšovanie]

innosti boli realizované: [ozna te šedou]

ve mi limitovaným/
obmedzeným
spôsobom

limitovaným/
obmedzeným
spôsobom

prijate ným
spôsobom

uspokojivým
spôsobom

výnimo ným
spôsobom

Krok 2 – Komunikujte o samohodnotení

Silné stránky
 [uve te silné stránky]

Oblasti zlepšovanie
 [uve te oblasti zlepšovanie]

innosti boli realizované:

ve mi limitovaným/
obmedzeným
spôsobom

limitovaným/
obmedzeným
spôsobom

prijate ným
spôsobom

uspokojivým
spôsobom

výnimo ným
spôsobom

Krok 3 – Vytvorte jeden alebo viaceré samohodnotiaci tímy – CAF tímy
Silné stránky

 [uve te silné stránky]

Oblasti zlepšovanie
 [uve te oblasti zlepšovanie]

innosti boli realizované:

ve mi limitovaným/
obmedzeným
spôsobom

limitovaným/
obmedzeným
spôsobom

prijate ným
spôsobom

uspokojivým
spôsobom

výnimo ným
spôsobom
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Krok 4 – Zorganizujte školenie

Silné stránky
 [uve te silné stránky]

Oblasti lepšovanie
 [uve te oblasti zlepšovanie]

innosti boli realizované:

ve mi limitovaným/
obmedzeným
spôsobom

limitovaným/
obmedzeným
spôsobom

prijate ným
spôsobom

uspokojivým
spôsobom

výnimo ným
spôsobom

Krok 5 – Vykonajte samohodnotenie

Silné stránky
 [uve te silné stránky]

Oblasti zlepšovanie
 [uve te oblasti zlepšovanie]

innosti boli realizované:

ve mi limitovaným/
obmedzeným
spôsobom

limitovaným/
obmedzeným
spôsobom

prijate ným
spôsobom

uspokojivým
spôsobom

výnimo ným
spôsobom

Krok 6 – Napíšte samohodnotiacu správu

Silné stránky
 [uve te silné stránky]

Oblasti zlepšovanie
 [uve te oblasti zlepšovanie]

innosti boli realizované:

ve mi limitovaným/
obmedzeným
spôsobom

limitovaným/
obmedzeným
spôsobom

prijate ným
spôsobom

uspokojivým
spôsobom

výnimo ným
spôsobom
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Príloha 3: Spätná správa Externej spätnej väzby modelu CAF 

as  3: Spätná väzba o pláne zlepšovania 
 
Všeobecné závery o pláne zlepšovania:

Krok 7 – Zostavte plán zlepšovania

Silné stránky
 [uve te silné stránky]

Oblasti zlepšovanie
 [uve te oblasti zlepšovanie]

innosti boli realizované:

ve mi limitovaným/
obmedzeným
spôsobom

limitovaným/
obmedzeným
spôsobom

prijate ným
spôsobom

uspokojivým
spôsobom

výnimo ným
spôsobom

Krok 8 – Komunikujte o pláne zlepšovania

Silné stránky
 [uve te silné stránky]

blasti zlepšovanie
 [uve te oblasti zlepšovanie]

innosti boli realizované:

ve mi limitovaným/
obmedzeným
spôsobom

limitovaným/
obmedzeným
spôsobom

prijate ným
spôsobom

uspokojivým
spôsobom

výnimo ným
spôsobom

Krok 9 – Realizujte/implementujte plán zlepšovania

Silné stránky
 [uve te silné stránky]

Oblasti na zlepšovanie
 [uve te oblasti zlepšovanie]

innosti boli realizované:

ve mi limitovaným/
obmedzeným
spôsobom

limitovaným/
obmedzeným
spôsobom

prijate ným
spôsobom

uspokojivým
spôsobom

výnimo ným
spôsobom
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as  4: Spätná správa o hodnotách TQM  

 

[uve te prvý vybraný princíp výnimo nosti]

Silné stránky
 [uve te 2 4 silné stránky]

Oblasti na zlepšovanie
 [uve te oblasti zlepšovanie]

Organizácia: nedosiahla úrove
iniciácie

dosiahla
úrove
iniciácie

dosiahla
úrove
realizácie

dosiahla
úrove
zrelosti

[uve te druhý vybraný princíp výnimo nosti]

Silné stránky
 [uve te 2 4 silné stránky]

Oblasti na zlepšovanie
 [uve te 2 4 oblasti zlepšovanie]

Organizácia: nedosiahla úrove
iniciácie

dosiahla
úrove
iniciácie

dosiahla
úrove
realizácie

dosiahla
úrove
zrelosti

© Sieť národných korešpondentov CAF & Informačné centrum CAF

Externá spätná väzba modelu CAF



6868

as  5: Bodový profil  
 
 

Profil bodového hodnotenia (Pilier 1 a 2 ) 1 2 3 4 5

Krok 1 Rozhodnite sa, ako budete plánova a organizova samohodnotenie

Krok 2 – Komunikujte o samohodnotení

Krok 3 – Vytvorte jeden alebo viaceré samohodnotiace tímy – CAF tímy

Krok 4 – Zorganizujte školenie

Krok 5 – Vykonajte samohodnotenie

Krok 6 – Napíšte samohodnotiacu správu

Krok 7 – Zostavte plán zlepšovania

Krok 8 – Komunikujte o samohodnotení

Krok 9 – Realizujte/implementujte plán zlepšovania

Minimálny potrebný po et bodov (vrátane troch krokov s po tom bodov 4
za každý) = 28 Body = [vložte body]

8 princípov výnimo nosti (Pilier 3)
Úrove zrelosti

O I R M

1. Orientácia na výsledky

2. Zameranie na ob ana / zákazníka

3. Vodcovstvo a stálos cie ov

4. Manažérstvo pod a procesov a faktov

5. Rozvoj zamestnancov a zapojenie

6. Trvalá inovácia a zlepšovanie

7. Rozvoj partnerstiev

8. Spolo enská zodpovednos

Všetkých osem princípov musí dosiahnu aspo úrove iniciácie (I)

 
 

Schválenie titulu: [X] Neschválenie titulu: [X]
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PRÍLOHA 4.
Prihláška

Kontaktné údaje žiadateľa
Názov (organizácie/organizačného útvaru):
Adresa:
Tel. č.:
Fax:
E-mail:
Webová stránka: 
Kontaktná osoba:

Typ organizácie verejného sektora
Štátna správa
Samospráva
Iná organizácia verejného sektora

Samohodnotenie podľa modelu CAF bolo realizované v roku 20 ..  (rok)
Model CAF bol implementovaný v celej organizácii
Model CAF bol implementovaný v časti organizácie, konkrétne: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Samohodnotiaca správa modelu CAF bola fi nalizovaná a odovzdaná vrcholovému manažmentu organizácie 
na prerokovanie a schválenie dňa . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  (deň/mesiac/rok). 
Poznámka: prihláška musí byť zaslaná najskôr po 6, avšak najneskôr do 12 mesiacov po realizácii samohodnotenia podľa 
modelu CAF a po tom, čo bola samohodnotiaca správa ukončená a odovzdaná.

Posúdenie na mieste (site visit) tímom externých posudzovateľov sa uskutočnilo dňa . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Registrácia používateľa modelu CAF
Organizácia (organizačná jednotka) je zaregistrovaná ako používateľ modelu CAF v európskej on-line 
databáze používateľov modelu CAF (www.eipa.eu)

Podpis štatutárneho zástupcu organizácie 
Meno a priezvisko  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
Tituly     . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
Miesto, dátum    . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .    Podpis a pečiatka organizácie  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Podpisom organizácia potvrdzuje, že poskytnuté informácie sú pravdivé a že súhlasí s podmienkami prihlášky.

Prihláška musí byť zaslaná na adresu:

ÚRAD PRE NORMALIZÁCIU, METROLÓGIU A SKÚŠOBNÍCTVO SR 

Útvar kvality
Štefanovičova 3
P. O. Box 76
810 05 Bratislava 15

tel.:         +421 2 57 485 121, 315 
fax:         +421 2 52 49 17 13
e-mail: kvalita@normoff .gov.sk
 www.unms.sk
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PRÍLOHA 5.
Školenie hodnotiteľov

Časť 1: Spoločný systém hodnotenia kvality
1. História a európsky kontext modelu CAF
2. Základné charakteristiky modelu CAF (kritériá a subkritériá)
3. Proces implementácie modelu CAF

Časť 2: Externá spätná väzba modelu CAF: fi lozofi a a systém
1. Filozofi a, požiadavky a ambície
2. Proces Externej spätnej väzby modelu CAF (jednotlivé kroky a úlohy, špecifi cké úlohy hodnotiteľa)
3. Základné charakteristiky a piliere metodiky Externej spätnej väzby modelu CAF 

Časť 3: Ako hodnotiť (aplikácia Externej spätnej väzby modelu CAF)
1. Prezentácia rozličných dotazníkov a systému bodového hodnotenia (teória)
2. Školenie o tom, ako vykonať analýzu dokumentov 
3. Používanie rozličných metód bodového hodnotenia na prípadovej štúdii (cvičenie)
4. Site visit v organizácii

• Príprava
• Realizácia
• Stručná spätná správa

Časť 4: Etický kódex 
1. Prezentácia Etického kódexu

Časť 5:  Hodnotenie a spätná väzba
1. Hodnotenie a spätná väzba (v teórii/prepojenie na ciele Externej spätnej väzby modelu CAF a Etický kódex)
2. Cvičenie hodnotenia a spätnej väzby/simulácia 
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PRÍLOHA 6.
Kontaktné údaje národného organizátora
Externej spätnej väzby modelu CAF

Názov: Úrad pre normalizáciu, metrológiu a skúšobníctvo Slovenskej republiky

Logo:  

Organizačný útvar: Útvar kvality

Adresa: Štefanovičova 3
P. O. Box 76
810 05 Bratislava

E-mail: kvalita@normoff .gov.sk

URL: http://www.unms.sk/

Tel. č.: + 421 2 57 485 121, 315

Fax: + 421 2 52 491 713

Kontaktné údaje o národnom organizátorovi budú zverejnené na webovej stránke CAF (www.eipa.eu/caf). 

Externá spätná väzba modelu CAF
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PRÍLOHA 7.
Vzor diplomu Efektívneho používateľa
modelu CAF 

VydalV spolupráci s 

titul Efektívny používateľ modelu CAF

Organizácii

sa udeľuje

(dátum udelenia)
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PRÍLOHA 8.
Memorandum porozumenia medzi
EUPAN a EFQM®
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Úrad pre normalizáciu, metrológiu a skúšobníctvo Slovenskej republiky

Štefanovičova 3
P. O. Box 76

810 05 Bratislava 15

www.unms.sk
www.npksr.sk
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