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Predgovor

Ob koncu devetdesetih let 20. stoletja je
upravljanje kakovosti postalo pomembna
naloga javnega sektorja v Evropski uniji
(EV). Zaradi uskladitve skupnih prizadevanj
in uveljavitve skupnega evropskega pro-
cesa ucenja so evropski ministri, pristoj-
ni za javno upravo, pozvali svoje gene-
ralne direktorje (GD) h krepitvi izmenjav
in sodelovanju med drzavami ¢lanicami
EU in k razvijanju skupnih orodij za uprav-
lianje kakovosti. Kot na dlani je bilo, da je
bila taka evropska pobuda zelo potrebna.
Ko je bila maja 2000 v Lizboni organizirana
prva evropska konferenca o kakovosti, se
je zbralo okrog 1200 javnih usluzbencev
iz vseh evropskih drzav, da bi razprav-
ljali o kvalitativnih in inovativnih praksah.
Predstavljen je bil prvi izdelek sodelovanja
med nacionalnimi strokovnjaki EU: Skupni
ocenjevalni okvir za organizacije v javnem
sektorju (CAF), dejansko skupno evropsko
orodje za zagotavljanje kakovosti v javnem
sektorju, in razvito v javnem sektorju.

CAF je postal uspesen model. V zadnjih
desetih letih ga je uporabljalo skoraj 2000
organizacij v javnem sektorju v celotni Ev-
ropi, Stevilo njegovih uporabnikov pa se 3e
povecuje.V prvih letih se je uporabljal zlasti
za uvajanje nacel celovitega obvladovanja
kakovosti (TQM) v organizacijah javnega
sektorja z diagnosticiranjem organizacije
glede na zgled odli¢ne organizacije: model
CAF. Pri tem pristopu je bila visoko cen-
jena vkljucenost zaposlenih. CAF je skupni
projekt vodstva in zaposlenih, zato je CAF
pogosto prva priloznost, ko se srecata vod-
stvo in zaposleno osebje, da bi razpravljala
o razmerah v organizaciji ter moznostih
za prihodnost, z namenom izboljsanja
ucinkovitosti in uspesnosti.

Veliko prizadevanj je bilo vloZenih v upo-
rabo CAF; mnogi uporabniki CAF so hoteli

vedeti, ali jim gre pri tem dobro. Zaceli so
iskati povratne informacije in priznanje v
tej zvezi. Je bil njihov proces samoocen-
jevanja dobro opravljen? Ali je bil njihov
nacrt izboljSav ucinkovit izraz ugotovitev
samoocenitve in ali so ze stopili na pot k
celovitemu obvladovanju kakovosti? Kako
lahko to prikazejo navznoter in navzven?

Na podlagi tovrstnih zahtev se je zacelo
razmisljati o shemi zunanje povratne infor-
macije za uporabnike CAF. Ta razmisljanja
so potekala v duhu evropskega sodelovan-
ja in doseganja soglasja med razli¢nimi
drzavami ¢lanicami. Jedro postopka zago-
tavljanja zunanje povratne informacije
CAF je povratna informacija, ki jo dajejo
stanovski kolegi ali strokovnjaki o treh
glavnih vprasanjih (v nadaljevanju imeno-
vanih ,stebri”): proces samoocenjevanja,
nacrtovanje izboljsav in zacetek poti med
osmimi naceli odli¢nosti, ki predstavljajo
vodilna nacela k odli¢ni organizaciji. Ta
povratna informacija pomeni dejansko
dodano vrednost postopka zagotavljanja
zunanje povratne informacije CAF (CAF
EPI). Stanovski kolegi in strokovnjaki — ime-
novani zunanji ocenjevalci (v izvirniku: Ex-
ternal Feedback Actors) — vstopajo v dialog
z razliénimi zainteresiranimi stranmi or-
ganizacije v zvezi z izvajanjem CAF, dajejo
pripombe in predloge, kako ravnati v pri-
hodnje. Uporabnike CAF spodbujajo k pri-
zadevanjem za nadaljnji razvoj kakovosti
z vseh vidikov. Ob koncu postopka zago-
tavljanja svoje povratne informacije skle-
nejo o tem, ali je organizacija ucinkovito in
uspesno uporabljala CAF in ali si zasluzi na-
ziv uspesnega uporabnika CAF za naslednji
dve leti.

Mnogi sedanji in morebitni prihodnji upo-
rabniki CAF so Ze izrazili svoje zanimanje za
zunanjo povratno informacijo glede CAF in



pridobitev naziva UspeSen uporabnik CAF.
Obe novi orodji pomenita dodatno spod-
budo za zacetek uporabe CAF ali njegovo
nadaljevanje kot del strategije stalnega
izboljsevanja. S tem je uporabi CAF dan do-
datni zagon in v prihodnje je pric¢akovati 3e
vec¢ uporabnikov CAF. Za prakti¢no uvedbo
novega sistema je odgovorna vsaka posa-
mezna drzava clanica, pri ¢emer lahko
uposSteva tudi svoje posebnosti. Zaradi
spostovanja skupnih evropskih smernic pa
dobiva naziv uspesnega uporabnika CAF
jasno evropsko razseznost. Ustvarja do-
datne moznosti za zblizevanje uporabnikov
CAF, izmenjavo njihovih praks in vnovicen
dvig ravni nadaljnjega razvoja kakovosti.

Novi postopek zagotavljanja zunanje pov-
ratne informacije je bil izdelan na podlagi
ugotovitev Stevilnih pilotnih projektov in
procesov, pri katerih so lahko uporabniki o
tej novi izkusnji izrazili svoje mnenje.

Belgija: Oddelek Sluzbe za splosno vladno
politiko flamske uprave

Strokovna zunanja povratna informacija je
bila pomembna spodbuda za ohranjanje
dinamike kakovosti, ki je bila vzpostav-
ljena s procesom samoocenjevanja po CAF.
Podrobnejse preverjanje procesa samoocen-
jevanja, nacrta izboljsav in akcijskega pro-
grama je potrdilo, da smo bili na pravi poti,
hkrati pa je dalo tudi koristne napotke v zvezi
z uravnavanjem pristopa. Najspodbudnejsi
vidik je bil pozornost, ki so jo ocenjevalci na-
menili vplivu dejavnosti CAF na oddelek. Kaj
se je spremenilo? V koliksni meri se oddelek
razvija v smeri celovite kakovosti? V nadalje-
vanju nas je to privedlo znova k bistvu dela s
CAF.

Danska: Obcina Hgje-Taastrup

Obstaja splosno soglasje o zelo velikem za-
dovoljstvu s poskusnim procesom in njego-
vimi rezultati. Prijavitelj zelo ceni prejemanje
resnih in konstruktivnih povratnih informacij.
Veliko zadovoljstvo je tako s procesom na

splosno in koristnostjo povratne informacije
za nadaljnje delo pri samoocejevanju in
izboljsevanju kakovosti. Opaziti je bilo, da je
bila povratna informacija koristna po vsebini
in obliki.

Italija: Nacionalni institut za socialno var-
nost (INPS) v LAquili

Glavna sprememba, ki je bila posledica
zagotavljanja strokovne zunanje povratne
informacije, je, da so zaposleni v organi-
zaciji in vodstvo postali bolj motivirani za
nadaljevanje poti k stalnemu izboljSevanju.
Strokovna zunanja povratna informacija je
organizaciji zagotovila koristne informacije
o Sibkih podrocjih procesa samoocenjevanja
in pravilni uporabi kroga PDCA, ki je podlaga
procesa. Ob upostevanju tega smo izboljsali
naso usposobljenost za pravilno nacrtovanje
nasih dejavnosti in njihovo sistematicno
preverjanje.

Razvijanje zagotavljanja zunanje povratne
informacije CAF in naziva uspesnega upo-
rabnika CAF je skupna zasluga skupine
drzav ¢lanic, ki so bile $e posebej vkljuc¢ene
v izvajanje CAF na nacionalni ravni in Cen-
tra za vire CAF pri Evropskem institutu za
javno upravo EIPA. SploSna nacela postop-
ka so bila potrjena na srecanju generalnih
direktorjev v mrezi EUPAN med slovenskim
predsedovanjem EU maja 2008, v nadalje-
vanju pa so sledile razprave v Skupini za
inovativne javne storitve (IPSG) med fran-
coskim, ¢eskim in Svedskim predsedovan-
jem. Kon¢ni rezultat so potrdili generalni
direktorji decembra 2009.

Postopek zagotavljanja zunanje povratne
informacije CAF je razvila mreza nacional-
nih dopisnikov CAF znotraj IPSG. Posebna
zahvala je namenjena projektni skupini,
ki je razvila ta postopek in jo sestavljajo
predstavniki iz Belgije (Jean-Marc Dochot),
Danske (Mads Biering-Sorensen in Hanne
Dorthe Sorensen), Italije (Sabina Bellotti,
Massimo Tronci in Italo Benedini), Slovenije



(Gordana Zurga) ter Evropskega instituta
za javno upravo — EIPA (Patrick Staes, Nick
Thijs in Ann Stoffels), in ob podpori Ev-
ropskega sklada za upravljanje kakovosti
EFQM (European Foundation for Quality
Management) (Samuli Pruikkonen, Celal
Seckin, Carla Guerra).

Vsi nasteti so delali skupaj v duhu skupne-
ga evropskega interesa in v prepri¢anju, da
bo njihovo delo pomemben korak pri na-
daljnjem razvijanju kakovostnega javnega
sektorja v Evropi.

Odobrili generalni direktorji na 53. srecanju
generalnih direktorjev med Svedskim predse-
dovanjem, v Stockholmu, decembra 2009.



Povzetek

Od uvedbe skupnega ocenjevalnega okvira
(CAF) v letu 2000 ta model zdaj uporablja
okoli 2000 organizacij javnega sektorja v
Evropi.V zadnjih desetih letih je model CAF
nasel svoje mesto med Stevilnimi orodji za
upravljanje kakovosti. Namen postopka
zagotavljanja zunanje povratne informacije
uporabnikom CAF - ki zagotavlja zunanjo
povratno informacijo o ocenjevanju, ki se je
izvajalo s CAF - je nadaljnja podpora upo-
rabnikom CAF na njihovi poti h kakovosti.

1 Samoocenjevanje in izboljsanje s
skupnim ocenjevalnim okvirom CAF

Model CAF zagotavlja okvir za samoocen-
jevanje, ki je po svoji zasnovi podoben
ve¢jim modelom celovitega obvladovanja
kakovosti (TQM), zlasti pa je zasnovan za
organizacije v javnem sektorju. Ima vlogo
katalizatorja v celovitem procesu izboljsav
Vv organizaciji.

Proces uporabe CAF je opisan v desetih
splosnih korakih (od uvedbe, procesa sa-
moocenjevanja do dejanskih izboljsav),
ki jih lahko razumemo kot smernice za
pospesevanje dobre uporabe CAF. Ti ko-
raki so zato pomembni elementi postopka
zagotavljanja zunanje povratne informaci-
je CAF EPI.

CAF kot orodje za celovito obvladovanje
kakovosti prispeva k temeljnim nacelom
odlicnosti, ki so: usmerjenost v rezul-
tate, osredotocenost na drzavljane/odje-
malce, voditeljstvo in stanovitnost na-
mena, vodenje na podlagi procesov in
dejstev, vkljucevanje zaposlenih, stalno
izboljsevanje in inoviranje, vzajemno ko-
ristna partnerstva in druzbena odgovor-
nost organizacije. Drug pomemben vidik
postopka zagotavljanja zunanje povratne
informacije je osredotocenje na ta nacela.

2 Postopek zagotavljanja zunanje
povratne informacije CAF EPI

Da bi se lahko organizacije v javnem sek-
torju, ki uporabljajo CAF, usposobile, da bi
prepoznale rezultate svojih prizadevanj in
prejele povratno informacijo, jim posto-
pek zagotavljanja zunanje povratne infor-
macije zagotavlja zunanjo povratno infor-
macijo o uvajanju celovitega obvladovanja
kakovosti s CAF. Ta povratna informacija se
ne nanasa le na proces samoocenjevanja,
ampak tudi na nadaljnji postopek, ki so ga
organizacije izbrale na poti dolgoro¢nega
doseganja odli¢nosti in je zasnovan na
nacelih odli¢nosti.

Cilji zagotavljanja zunanje povratne
informacije CAF EPI

V povezavi z naravo potreb in zahtev, ki
so jih izrazili Stevilni uporabniki CAF iz
razlicnih drzav ¢lanic, so pomembni cilji
zagotavljanja zunanje povratne informaci-
je CAF EPI nasledniji:

1. Podpirati kakovost prek uporabe CAF in
njegov vpliv na organizacijo;

2. Ugotoviti, ali organizacija vzpostavija
vrednote celovitega obvladovanja kakovosti
(TQM) kot rezultat uporabe CAF;

3. Podpirati in obnavljati navdusenje v or-
ganizaciji za stalno izboljsevanje;

4. Spodbujati pregledovanje, ki ga opravijo
stanovski kolegi, in primerjalno ucenje;

5. Nagraditi organizacije, ki so stopile na pot
stalnega izboljsevanja, da bi uspesno dosegle
raven odlicnosti, ne da bi presojali njihovo
dosezeno raven odli¢nost;

6. Podpreti udeleZzevanje uporabnikov CAF v
shemah odli¢nosti EFQM.

V ta namen temelji postopek zunanje pov-
ratne informacije CAF EPI na treh stebrih.



CAF EPI - Postopek zunanje povratne informacije

1. steber 2. steber 3. steber
Zrelost

organizacije

Proces
izboljsevanja

Proces samo-
ocenjevanja

Koraki 1-6 Koraki 7-9

Po nacelih
celovitega
obvladovanja
kakovosti

od desetih korakov
do izboljsanja
organizacije z
modelom CAF

od desetih korakov
do izboljsanja
organizacije z
modelom CAF

1. steber: proces samoocenjevanja
Kakovost samoocenjevanja je podlaga za
uspesne izboljsave v prihodnosti. V prvem
stebru zagotavljanja zunanje povratne
informacije CAF EPI ima osrednjo vlogo
kakovost procesa samoocenjevanja. Pose-
ben vprasalnik je bil oblikovan za oceno
kakovosti pri razli¢nih korakih procesa sa-
moocenjevanja. Vsi ti koraki se pretvorijo
v posebne dejavnosti, ki jih ovrednotijo
zunanji ocenjevalci CAF EPI, in ki ob tem
prepoznavajo zmoznost organizacije za iz-
vedbo uspesnega in dobro nadrtovanega
samoocenjevanja; njihov namen pri tem
pa ni potrjevanje tock, ki jih je organizacija
dosegla pri samoocenitvi po CAF.

2, steber: proces izboljsevanja

Naslednji pomemben element uspesne
uporabe modela CAF je delovanje na pod-
lagi rezultatov samoocenjevanja. Predloge
za izboljsave je treba prednostno razvrstiti
in jih pretvoriti v nacrt izboljsav, ki bo izve-
den v najvec dveletnem obdobju. Ustrezen
vprasalnik o tem drugem stebru postopka
CAF EPI vklju¢uje nacrtovanje in proces
izboljsav ter ne pomeni ocenjevanja rezul-
tatov ukrepov izboljsav. Kot pri 1. stebru, so
tudi pri tem vprasalniku koraki prevedeni
v posebne dejavnosti in se ovrednotijo po
preprosti ocenjevalni lestvici.

3. steber: zrelost organizacije po nacelih
celovitega obvladovanja kakovosti
(TQM)

(Sirsi okvir odli¢nosti)

Eden od ciljev modela CAF je voditi or-

ganizacije javnega sektorja Cedalje blize
pomembnim vrednotam celovitega ob-
vladovanja kakovosti (TQM). Z uporabo mo-
dela CAF naj bi te vrednote s¢asoma postale
del kulture same organizacije. Vprasdalnik o
ocenjevanju zrelosti po nacelih celovitega
obvladovanja kakovosti je zasnovan na
osmih temeljnih nacelih odli¢nosti. Vred-
notenje se nanasa na stopnjo zrelosti, ki jo
je dosegla organizacija kot rezultat samoo-
cenjevanja in procesa izboljsav.

3 Potek postopka zagotavljanja zu-
nanje povratne informacije CAF EPI

3.1 Zagotavljanje postopka zunanje
povratne informacije CAF EPI na na-
cionalni ravni

Na ravni drzave je imenovan nacionalni
organizator CAF EPI, ki je pristojen za iz-
vajanje postopka zagotavljanja zunanje
povratne informacije CAF EPI v drzavi. Ta
oblikuje osrednjo skupino zunanjih ocen-
jevalcev CAF EPI (ocenjevalci). Temeljno
nacelo pri zagotavljanju zunanje povratne
informacije CAF EPI je, da so stroski za pri-
javiteljske organizacije majhni.

V tem priro¢niku so opisane splosne
skupne smernice za zagotavljanje pos-
topka zunanje povratne informacije CAF
EPI. Z upoStevanjem teh smernic drzave
¢lanice jamcijo, da je postopek zagotav-
ljanja zunanje povratne informacije CAF
EPI pri njih organiziran kakovostno, in zato
- posledi¢no - predstavlja naziv Uspesni
uporabnik CAF visoko cenjen standard v
celotni Evropski uniji.

3.2 Vloga Evropskega centra za vire
CAF

Evropski center za vire CAF pri Evropskem
institutu za javno upravo (EIPA) v Maastrich-
tu, poleg vodenja podatkovne baze CAF,
podpira drzave Clanice pri izvajanju post-



opka zunanje povratne informacije CAF EPI
prek razlicnih dejavnosti; promovira zago-
tavljanje zunanje povratne informacije na
evropski ravni, prek uvajanja nacionalnih
dopisnikov CAF v ta postopek, nudenja
skupne evropske sheme usposabljanja za
zunanje ocenjevalce CAF EPI, ter usklaje-
vanja podpore tistim drzavam ¢lanicam, ki
$e nimajo nacionalnega organizatorja CAF
EPI.

3.3 Prijave uporabnikov CAF

Vsaka javna organizacija, ki uporablja CAF,
se lahko prijavi v postopek zagotavljanja
zunanje povratne informacije CAF EPI pod
tema dvema pogojema:

1) prijavo je treba izpolniti od 6 do 12 mese-
cev po tem, ko je bila opravljeno samo-
ocenjevanje po CAF ter pripravljeno in po-
slano porocilo o samoocenjevanju vodstvu
organizacije;

2) organizacija se vpise ali je vpisana kot
uporabnik CAF v evropsko podatkovno
zbirko uporabnikov CAF pri EIPA.

Prijavitelj mora opraviti tri razlicne faze
postopka zunanje povratne informacije
CAF EPI:

1.faza: prijava,

2. faza: postopek zagotavljanja zunanje
povratne informacije,

3. faza: koncni sklep in podelitev naziva
Uspesni uporabnik CAF.

4 Vloge, naloge in profil zunanjih
ocenjevalcev CAF EPI

Zunanji ocenjevalci CAF EPI imajo klju¢no

vlogo pri postopku zagotavljanja zunanje

povratne informacije CAF. Glavne naloge
zunanjih ocenjevalcev CAF EPI so:

1. Analizirati uporabo CAF pri procesu
samoocenjevanja in pri izvajanju ukre-
pov izboljsav ter ugotoviti, ali organi-
zacija vpeljuje vrednote TQM;

2. Zagotoviti povratno informacijo in
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predloge o prednostih in podrogjih za
izboljsanje v zvezi procesom uporabe
CAF;

3. Podpirati in obnoviti navdusenje v or-
ganizaciji za celovito razvijanje kako-
vosti in samoocenjevanje po modelu

CAF.
Vloga zunanjih ocenjevalcev zahteva
uravnotezenost osebnih in poklicnih

zmoznosti in usposobljenosti, ki so po-
vezane z zavezanostjo k pravocasnemu in
ustreznemu delovanju. Predno lahko pos-
tane zunanji ocenjevalec CAF EPI, se mora
posameznik udeleZiti zahtevanega evrop-
skega ali nacionalnega usposabljanja.

Sklepna ugotovitev

Model CAF se je v zadnjih desetih letih iz-
kazal kot uspesen, hkrati pa so potrebni
tudi nadaljnji koraki v smislu priprav na pri-
hodnost. V tem oziru prinasa naziv Uspesni
uporabnik CAF resni¢no dodano vrednost
uporabi CAF in njegovim uporabnikom.
Organizacije javnega sektorja zelijo pre-
poznati rezultate svojih prizadevanj in so
zato zainteresirane za povratno informaci-
jo. Taka zunanja povratna informacija, ki jo
zagotavljajo stanovski kolegi in strokovnja-
ki, bo organizacijam pomagala, da naredijo
nadaljevalne korake na svoji poti uprav-
ljanja kakovosti, kar bo $e povecajo vidnost
njihovih prizadevanj na tem podro¢ju, v
sami organizaciji in zunaj nje.



Del 1: Skupni ocenjevalni okvir za
organizacije v javhnem sektorju CAF

Od predstavitve modela CAF na evropski
konferenci o kakovosti v letu 2000 so ga pri
svojem delu uporabile Ze Stevilne organi-
zacije javnega sektorja v Evropi. Postopek
zagotavljanja zunanje povratne informaci-
je CAF EPI je zgrajen na modelu CAF, z na-
menom nadaljnje podpore uporabnikov
CAF, in je na voljo samo uporabnikom
CAF. Njegov namen je s pomocjo zunanje
presoje preverjati in pojasnjevati kakovost
in uspesnost uporabe modela CAF. V tem
poglavju so opisane glavne znacilnosti
modela CAF, v podporo razumevanju nje-
gove povezanosti s postopkom zagotav-
ljanja zunanje povratne informacije CAF
EPI.

1.1 Nastanek in rast

Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v
javnem sektorju CAF je orodje za celovito
obvladovanje kakovosti, ki se zgleduje po
modelu odli¢nosti EFQM Evropskega sklada
za upravljanje kakovosti in modelu Nemske
univerze upravnih znanosti v Speyerju. Te-
melji na premisi, da se odli¢ni rezultati pri
delovanju organizacije, v zvezi z drzavljani/
odjemalci, zaposlenimi in druzbo dosegajo
prek voditeljstva, strategije, nacrtovanja, z
zaposlenimi, partnerstvi, viri in procesi. Na
organizacijo gleda z razli¢nih zornih kotov
hkrati; gre za celovit pristop k razélembi
delovanja organizacije.

Pilotna razlicica je bila predstavljena maja
2000, prva dopolnjena razlic¢ica pa je bila
objavljena leta 2002. Na podlagi sklepa
generalnih direktorjev, pristojnih za javno
upravo, je bil pri Evropskem institutu za jav-
no upravo (EIPA) v Maastrichtu ustanovljen
Center za vire CAF (CAF RC - CAF Resource

Centre).

Skupaj z mrezo nacionalnih dopisnikov
CAF, ki sta jim pomagala Evropski sklad za
upravljanje kakovosti (EFQM) in Univerza
v Speyerju, je Center za vire CAF zagotovil
usposabljanje o razli¢nih nacinih uporabe
modela CAF in ovrednotil njegovo upora-
bo.V letih 2000-2009 je model CAF uporab-
lialo priblizno 1800 evropskih organizacij
javnega sektorja, da bi izboljsale delovanje
svojih organizacij. Veliko zanimanje za upo-
rabo tega orodja je tudi zunaj Evrope, npr.
na Kitajskem, Srednjem vzhodu, v Domini-
kanski republiki in Braziliji. Ve¢ kot 300
uporabnikov CAF se je srecalo na prvem,
drugem in tretjem evropskem srecanju
uporabnikov CAF v Rimu leta 2003, Luxem-
bourgu leta 2005 in Lizboni leta 2007. Dve
Studiji, ki ju je v povezavi s prvima dvema
sreCanjema izdelal institut EIPA in v katerih
so zbrane in analizirane podrobne infor-
macije o uporabi modela CAF v Evropi ter
sta bili podlaga za revizijo CAF v letu 2006,
se zdaj uporabljata kot standard. Na spletni
strani Centra za vire CAF pri institutu EIPA
www.eipa.eu/caf je mogoce najti podatkov-
no zbirko uporabnikov CAF, e-orodje CAF
pa je na voljo skupnosti uporabnikov CAF.
Spletna stran modela CAF zagotavlja vse
razpolozZljive podatke na evropski ravni. Do
zdaj je bil model preveden Ze v 19 jezikov.
Stevilne drzave so tudi na nacionalni ravni
razvile podporo modelu CAF, vklju¢no z
usposabljanjem, e-orodjem, priro¢niki,
srecanji uporabnikov modela CAF in po-
datkovnimi bazami CAF. Vse te dejavnosti
zagotavljajo doseganje cilja, ki so ga leta
2005 zastavili generalni direktorji, pristo-
jni za javno upravo glede uporabe CAF, to
je 2000 registriranih uporabnikov modela
CAF do leta 2010.
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1.2 Temeljni namen

Model CAF je brezpla¢no orodje, ki je jav-
no dostopno in ga organizacije v javhem
sektorju po vsej Evropi lahko enostavno
uporabljajo pri upravljanja kakovosti in
izboljSevanju svojega delovanja. Model
CAF je namenjen za uporabo v vseh delih
javnega sektorja, uporaben je za organi-
zacije v javnem sektorju na drzavni/zvezni,
regionalni in lokalni ravni. Prav tako ga je
mogoce uporabljati v nizu razli¢nih situacij,
npr. kot del sistemati¢cnega programa re-
forme ali pa kot podlago za izboljsevanje v
posameznih javnih storitvenih organizaci-
jah.

Model CAF zagotavlja okvir za samoocenje-
vanje, ki je po svoji zasnovi podoben vecini
modelom celovitega obvladovanja ka-
kovosti (TQM), se zlasti modelu odli¢nosti
EFQM, predvsem pa je zasnovan za organi-
zacije v javnem sektorju ob upostevanju
njihove razli¢nosti. Stirje glavni nameni
modela CAF so:

1. Vjavno upravo uvajati nacela celovite-
ga obvladovanja kakovosti (TQM) in
jo z uporabo in razumevanjem samo-
ocenjevanja postopoma voditi od se-
danjega zaporedja aktivnosti nacrtuj -
izvedi do popolnega kroga dejavnosti
PDCA (nacrtuj - izvedi — preveri — ukre-
paj);

2. omogoditi javnim organizacijam, da se
same ocenijo in sprejmejo ukrepe za
izboljsanje;

3. Delovati premostitveno med
razli¢cnimi modeli, ki se uporabljajo pri
obvladovanju kakovosti, v javnem in
zasebnem sektorju;

4, Omogociti primerjalno u¢enje med or-
ganizacijami v javnem sektorju.

V podporo tem namenom so izoblikovani
Stevilni elementi: model z 9 merili in 28
podmerili s primeri; ocenjevalne lestvice
za dejavnike in za rezultate, smernice za
samoocenjevanje, ukrepi izboljsav, projekti
primerjalnega ucenja in razlaga pojmov.

1.3 Zgradba
Model CAF
DEJAVNIKI ’ REZULTATI ’
. Rezultati -
— ZAPOSIENT — , ==
zaposleni
Strategija in S Kljuéni
Voditeljstvo = " | Procesi = driavljani/ = rezultati
naértovanje N : 3
odjemalci delovanja
= Partnerstva —— = Rezultati- ——
in viri druzba

INOVIRANJE IN UCENJE
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Zgradba z devetimi polji opredeljuje glavne
vidike, ki jih moramo upostevati pri vsaki
analizi organizacije. Merila od 1 do 5 obrav-
navajo znacilnosti dejavnikov organizacije.
Ti dolocajo, kaj organizacija dela in kako se
loti nalog, da bi dosegla zelene rezultate.
V merilih od 6 do 9 se rezultati, dosezeni
na podro¢ju drzavljanov/odjemalcev, za-
poslenih in druzbe, ter klju¢ni rezultati
delovanja merijo z merili dojemanja, ovred-
notijo pa se tudi notranji kazalniki. Vsako
merilo se naprej raz¢leni v podmerila. Z 28
podmerili so opredeljeni glavni elementi,
ki jih je treba upostevati pri ocenjevanju
organizacije. Ponazorjeni so s primeri, ki
podrobneje razlagajo vsebino podmeril
in predlagajo mozna podro¢ja obravnave,
da se razis¢e, kako se uprava odziva na
zahteve, izraZzene v podmerilih.

1.4 Deset korakov do izboljSanja or-
ganizacije zmodelom CAF

1. faza:
Zacetek in
priprava

3. faza:
Nacrt
izboljsav 2. faza: Proces
samoocenjevanja

Proces uporabe CAF je mogoce opisativ 10
splosnih korakih.Teh 10 korakov je razpore-
jenih v tri glavne faze: 1. faza pomeni
zacetek izvajanja - zagon procesa CAF, 2.
faza proces samoocenjevanja, 3. faza pa
uporabo rezultatov samoocenjevanja za
oblikovanje nacrta ukrepov in zacetek iz-
vajanja ukrepov izboljSav v organizaciji. Teh
10 korakov lahko razumemo kot vodilne
smernice za dobro izvajanje procesa CAF.
Ti koraki so zato pomemben element pri
zagotavljanju zunanje povratne informaci-
je CAF, kakor je podrobno opisano v na-
slednjem poglavju.

1.faza - Zagon procesa CAF

1. korak: Odlocite se, kako organizirati in
nacrtovati samoocenjevanje

2. korak: Sporocajte o projektu samoocenje-
vanja

2. faza - Proces samoocenjevanja

3. korak: Sestavite eno ali ve¢ samoocenjeval-
nih skupin

4. korak: Organizirajte usposabljanje
5. korak: Lotite se samoocenjevanja

6. korak: Sestavite porocilo z opisom rezulta-
tov samoocenjevanja

3. faza — Nacrt izboljsav/Prednostno
razvrdcanje

7. korak: Naredite osnutek nacrta izboljsav
na podlagi sprejetega porocila o samoocen-
jevanju

8. korak: Sporocajte nacrt izboljsav

9. korak: Izvajajte nacrt izboljSav

10. korak: Nacrtujte naslednje samoocenje-
vanje

1.5 Nacela odli¢nosti v skupnem
ocenjevalnem okviru CAF

Usmerjenostk
rezultatom

Druzbena
odgovornost
organizacije

y " Osredotocenost na
N\ drzavljana/odjemalca

NACELA
ODLICNOSTI

Razvijanje
partnerstev

Voditeljstvo in
stanovitnost
namena

Nenehno uéenje,
izboljsevanje in
inoviranje

Vodenje na
podlagi procesov
in dejstev

Razvoj in
vkljuéenost
zaposlenih

Eden od namenov modela CAF je voditi
organizacije javnega sektorja cedalje
blize pomembnim vrednotam celovitega
obvladovanja kakovosti (TQM). CAF kot
orodje celovitega obvladovanja kakovosti
prispeva k nacelom odli¢nosti in ciljem
izboljsevanja delovanja organizacij javne
uprave, na podlagi navedenih pojmov.
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1. nacelo: Usmerjenost k rezultatom
Organizacija je usmerjena k rezultatom.
Glede na zastavljene cilje morajo dosezeni
rezultati zadovoljiti vse zainteresirane stra-
ni organizacije (organe oblasti, drzavljane/
odjemalce, partnerje in zaposlene v organi-
zaciji).

2.nacelo: Osredotocenost nadrzavljana/
odjemalca

Organizacija se osredoto¢a na potrebe
sedanjih  in  morebitnih  prihodnjih
drzavljanov/odjemalcev. Vklju€uje jih v raz-
voj izdelkov in storitev ter v izboljsevanje
svojega delovanja.

3. nacelo: Voditeljstvo in stanovitnost
namena

To nacelo zdruzuje vizionarsko vodenje in
vodenje prek navdiha s stanovitnostjo na-
mena v spreminjajo¢em se okolju. Vodje
oblikujejo jasno izjavo o poslanstvu, vizijo
in vrednote ter ustvarijo in vzdrzujejo
notranje okolje, v katero se zaposleni polno
vkljucujejo pri doseganju ciljev organizaci-
je.

4, nacelo: Vodenje na podlagi procesov
in dejstev

To nacelo organizacijo usmerja z vidika, da
se rezultati dosegajo ucinkoviteje takrat, ko
se viri in dejavnosti upravljajo kot proces
ter se odlocitve sprejemajo na podlagi ana-
lize podatkov in informacij.

5. nacelo: Razvoj in vkljuc¢enost zapos-
lenih

Zaposleni na vseh ravneh pomenijo bistvo
organizacije in njihovo polno vklju¢evanje
jim omogoca, da svoje zmoznosti upora-
bijo v korist organizacije. Prispevek zapos-
lenih mora biti maksimalen, prek njihove-
ga razvoja in vklju€evanja ter ustvarjanja
delovnega okolja skupnih vrednot in kul-
ture zaupanja, odprtosti, pooblas¢anja in
priznavanja.
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6.nacelo: Nenehno ucenje, izboljSevanje
in inoviranje

Odli¢nost stalno izziva obstojece stanje in
vpliva na spremembe s stalnim ucenjem, ki
zagotavlja ustvarjanje priloznosti za inovi-
ranje in izboljSevanje. Zaradi tega mora biti
nenehno izboljSevanje stalni cilj organi-
zacije.

7. nacelo: Razvijanje partnerstev
Organizacije v javnem sektorju za dosegan-
je svojih ciljev potrebujejo tudi druge, zato
morajo razvijati in ohranjati partnerstva, ki
prispevajo dodatno vrednost. Organizacija
in njeni dobavitelji so medsebojno odvis-
ni, zato medsebojno koristna partnerstva
povecujejo zmoznost obeh strani za ust-
varjanje vrednosti.

8. nacelo: Druzbena odgovornost orga-
nizacije

Organizacije v javnem sektorju morajo
prevzemati nase svojo druzbeno odgo-
vornost, spostovati ekolosko vzdrzni raz-
voj ter si prizadevati izpolnjevati glavna
pricakovanja in zahteve svoje ozje in SirSe
skupnosti.

1.6 Uspesna uporaba modela CAF

Organizacija z uporabo modela CAF zago-

tovi ucinkovit okvir za zacetek procesa stal-

nega izboljSevanja. Model CAF zagotavlja:

- ocenjevanje na podlagi dokazov, in po
merilih, ki so 3irSe sprejeta v javhem
sektorju v Evropi,

- priloznosti za prepoznavanje napred-
ka in izjemnih dosezkov,

- doseganje doslednosti usmeritve in
soglasja glede tega, kaj je treba storiti
za izboljsanje organizacije,

- povezavo med razlicnimi dosezenimi
rezultati in podpornimi praksami ali
dejavniki,

- ustvarjanje navdusenja med zapos-
lenimi prek njihovega vkljucevanja v



proces izboljsevanja,

- priloZznosti za spodbujanje in izmen-
javo dobre prakse med razli¢nimi
podrodji v organizaciji in z drugimi or-
ganizacijami,

- vkljuCevanje raznih pobud glede ka-
kovosti v redno poslovanje,

- merjenje napredovanja skozi cas, s
periodi¢nim samoocenjevanjem.

Postopek zunanje povratne informacije
CAF EPI je bil razvit z namenom nadaljnje
podpore organizacijam pri Se uspesnejsi
uporabi modela CAF pri njihovem prihod-
njem upravljanju kakovosti, prek zagotav-
ljanja zunanje povratne informacije CAF
o dobro izbranih vprasanjih, podrobneje
razlozenih v naslednjih razdelkih tega
priro¢nika. Navajamo tri glavne razloge,
zakaj sta pomembna ucinkovita uporaba
modela CAF in prejemanje povratne infor-
macije o tem:

1. razlog: Uspeh CAF je odvisen od
nacina uporabe.

Kakor je opisano v priro¢niku CAF, smernice
za uporabo CAF v organizaciji niso stroga
pravila in predpisi, ki jih je treba izpolnje-
vati, ampak so to priporoceni koraki, ki te-
meljijo na izku3njah in uspesnem izvajanju
modela CAF v zadnjih 10 letih. Uspesna
uporaba CAF je zelo odvisna od nacina, ka-
kor se v organizaciji model CAF uporabilja.
Za organizacije je koristno, da prejmejo
povratno informacijo o uporabi modela
CAF zaradi nadaljnjega izboljsevanja svoje
uspesnosti.

2.razlog: Delo s CAF pomeni tudi zacetek
izvajanja ukrepov izboljsav.

Ucinkovita in uspesna uporaba modela CAF
ne pomeni le izvajanja samoocenjevanja,
ampak vklju¢uje tudi nacrt izboljsav in iz-
vajanje ukrepov po takem nacrtu. Prejem
povratne informacije v zvezi s tem nacrtom
in kako je bil izveden, je lahko pomemben
nacin, kako lahko postopek zagotavljanja

povratne informacije prispeva dodano
vrednost. Drug pomembni razlog je mo-
tivacijski. Pri mnogih projektih so izkusnje
pokazale, da je stopnja motivacije in dina-
mike v organizacijah na zacetku izvajanja
nacrta izboljSav pogosto precej visoka.
Izziv pa pomeni zlasti nadaljevanje teh pri-
zadevanj. Zaradi tega lahko zagotavljanje
zunanje povratne informacije organizaci-
jam pri tem pomaga, zlasti z vidika ohran-
janja zagnanost ter preprecevanja izgube
motivacije in dinamike.

3. razlog: Odli¢nost spremlja CAF od
zacetka do konca.

Podlaga modela CAF je osem nacel
odli¢nosti (kakor je bilo opisano v prejsnjem
razdelku). Organizacije, ki zacenjajo upo-
rabljati CAF, Zelijo doseci odli¢nost svojega
delovanja in so zato v organizacijo uvedle
kulturo odli¢nosti. Ucinkovita in uspesna
uporaba CAF bi morala s¢asoma voditi k
nadaljnjemu razvoju te vrste kulture in
razmisljanja v organizaciji. Prav prejemanje
zunanje povratne informacije lahko poma-
ga organizacijam razvijati to kulturo tudi v
prihodnje.

Ti trije razlogi so dejavniki v ozadju pos-
topka zagotavljanja zunanje povratne in-
formacije CAF EPI, ki ga predstavljamo v
naslednjem poglavju.
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Del 2: Postopek zagotavljanja zunanje
povratne informacije v skupnem
ocenjevalnem okviru CAF

Podlaga postopka zagotavljanja zunanje
povratne informacije CAF je seveda model
CAF. Postopek zunanje povratne informaci-
je CAF EPI je bil razvit za doseganje dodatne
vrednosti pri uporabi CAF v organizacijah
javnega sektorja. V prejSnjem delu smo
pri opisu poglavitnih znacilnosti modela
CAF Ze vzpostavili prvo povezavo s postop-
kom zagotavljanja zunanje povratne infor-
macije. Cilj tega dela pa je opisati ozadje in
poglavitne znacilnosti postopka zagotav-
ljanja zunanje povratne informacije CAF
EPI, njegove namene, cilie in temeljna
nacela. V naslednjem delu bosta podrob-
no opisana uporaba in izvajanje postopka
zagotavljanja povratne informacije CAF.

2.1 Zahteva po zunanji povratni infor-
maciji

Kot je bilo navedeno zZe v predgovoru, or-
ganizacije javnega sektorja, ki so uporabile
CAF, zanimajo tudi rezultati njihovih pri-
zadevanj na tem podro¢ju in so zaintere-
sirane za povratno informacijo v tej zvezi.
Tako je nastala zamisel za uvedbo sistema
zunanje povratne informacije o uvajanju
celovitega obvladovanja kakovosti prek
CAF, ki se ne nanasa zgolj na proces samo-
ocenjevanja pac pa tudi na pot, ki jo je or-
ganizacija izbrala za dolgoro¢no doseganje
odli¢nosti. Ta zunanja informacija, ki jo
zagotavljajo stanovski kolegi in strokovn-
jaki za TQM, bi jim omogocila jasnejsi vpo-
gled v Ze opravljeno in jim tudi odprla nove
vidike v zvezi s prizadevanji za kakovost v
prihodnje. Nadalje, za zagotovitev vidnosti
njihovih uspesnih prizadevanj navznoter
in navzven, se tistim organizacijam, ki
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uspesno uporabljajo model CAF, lahko
podeli poseben naziv.

Na podlagi teh zamisli so drzave ¢lanice
EU dosegle soglasje, da vzpostavijo nov
postopek in nov naziv: postopek zagotav-
ljanja zunanje povratne informacije in na-
ziv Uspesni uporabnik CAF.

2.2 Cilji zagotavljanja zunanje pov-
ratne informacije CAF EPI

Pri zagotavljanju zunanje povratne infor-
macije CAF, in v povezavi z naravo potreb
in vrsto zahtev, ki so jih izrazili Stevilni upo-
rabniki CAF iz razli¢nih drzav ¢lanic, je opre-
deljenih ve¢ pomembnih ciljev:

- Podpirati kakovost uporabe CAF in
njegov vpliv na organizacijo. Model
CAF je bil uveden kot orodje za sa-
moocenjevanje in organizacijski raz-
voj. Razlogi za uporabo CAF so notran-
ji. Da bi $e dodatno podprli te potrebe,
zunanja povratna informacija CAF EPI
organizacijam omogoca, da dobijo
povratno informacijo o tem, kako upo-
rabljajo model CAF, in o njihovi poti
kakovosti v organizaciji.

- Ugotoviti, ali organizacija vz-
postavlja vrednote celovitega ob-
vladovanja kakovosti kot rezultat
uporabe CAF. CAF temelji na stevilnih
vrednotah celovitega obvladovanja
kakovosti (glej zgornji opis). Uporaba
modela CAF naj bi pripomogla, da bi
te vrednote s¢asoma postale del kul-
ture same organizacije. Delo s CAF



sili organizacije, da se osredotocajo
na nekatere pomembne prvine celo-
vitega obvladovanja kakovosti, in jih
ozavesCa, da jih je treba vkljuciti v vsak-
danje Zivljenje organizacije.

V organizaciji podpirati in ob-
navljati navdusenje za stalno
izboljSevanje. Pomembna prvina do-
brega samoocenjevanja po CAF je ob-
likovanje in izvajanje nacrta izboljsav.
Za organizacije je tezko ohranjati tem-
po spreminjanja v dalj$em ¢asovnem
obdobju. Mnoge kmalu postanejo
manj pozorne in izgubljajo zacrtano
pot pred seboj. Prek postopka CAF
EPI pa organizacija dobi povratno
informacijo ob najboljsem casu, da
lahko preveri, ali je e na poti izboljsav,
ki so bile nacrtovane, in za ohran-
janje osredotocenosti na nacrtovano
izboljsevanje.

Spodbujati pregledovanje, ki ga
opravijo stanovski kolegi, in primer-
jalno ucenje. Eden glavnih ciljev CAF
je pomagati organizacijam pri u¢enju
drug od drugega. Zunanja povratna
informacija daje novo priloznost za
ucenje od drugih organizacij in za pre-
jemanje koristne povratne informacije
od izku3enih uporabnikov, kolegov in
stanovskih kolegov, ki so Ze 3li skozi
enak proces in se spoprijemali z enaki-
mi teZzavami.

Nagraditi organizacije, ki so stopile
na pot stalnega izboljSevanja, da
bi dosegle odlicnost na ucinkovit
in uspesen nacin, ne da bi pri tem
presojali njihovo dosezeno raven
odli¢nosti. CAF mnogim organizaci-
jam zagotavlja izhodis¢no tocko za
delovanje na podrocju kakovosti na
strukturiran nadin. Cilj zunanje pov-
ratne informacije CAF EPI je spodbu-
janje tistih organizacij, ki so se odlogile

za to pot h kakovosti. Postopek pre-
poznava prizadevanja organizacije
v izbrani smeri in nacin, kako se tega
loteva.

Uporabnike CAF podpreti pri nji-
hovem vkljuéevanju v sheme
odliénosti EFQM, tj, zagotoviti
prehod k priznanju za pripadnost
odli¢nosti (Committed to Excellence),
saj lahko organizacije, ki so prejele na-
ziv Uspesen uporabnik CAF, dokazejo,
da so izvedle zanesljivo samoocenitev
in da so oblikovale ucinkovit nacrt
ukrepov. (V porocilu zunanjega ocen-
jevanja, ki potrjuje uspesno uporabo
CAF, bo navedena moznost prijave v
sheme odli¢nosti EFQM, vklju¢no s
priznanjem za dosezke v odli¢nosti
R4E (Recognized for Excellence)).

2.3 Nacela postopka zagotavljanja zu-
nanje povratne informacije CAF EPI

Sest poglavitnih nacel, na katerih temelji
postopek:

1.

Postopek zagotavljanja zunanje pov-
ratne informacije CAF je skupni ev-
ropski okvir, ki se ga izvaja v drzavah
¢lanicah v skladu z nacionalnimi
razmerami in prostovoljno.

Postopek zagotavljanja zunanje pov-
ratne informacije spodbuja pov-
ratno informacijo o uporabi CAF in
njegovih ucinkih na organizacijo.
Povratno informacijo zagotavljajo
stanovski kolegi in/ali zunanji
strokovnjaki.

Postopek zagotavljanja zunanje pov-
ratne informacije omogoca pridobitev
naziva uspesnega uporabnika CAF
za dve leti, ne pa tudi priznanja ali
akreditacije odli¢ne organizacije.
Postopek zagotavljanja zunanje pov-
ratne informacije CAF EPI temelji na
treh stebrih:
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* procesu samoocenjevanja,

- procesu izboljsevanja,

- zrelosti organizacije po nacelih celo-
vitega obvladovanja kakovosti (TQM)
(Sirsi okvir odli¢nosti)

6. Odlocitev in odgovornost za izva-
janje postopka zagotavljanja zunanje
povratne informacije CAF EPI na na-
cionalni ravni sprejme vsaka drzava
¢lanica sama. Nacionalni dopisniki
CAF so vabljeni k sodelovanju z Evrop-
skim centrom za vire CAF pri EIPA in z
nacionalnimi partnerskimi organizaci-
jami EFQM, ¢e je to potrebno.

2.4 Trije stebri zagotavljanja zunanje
povratne informacije CAF EPI: pri-
zadevanja in filozofija

Postopek zagotavljanja zunanje povratne
informacije CAF EPI temelji na treh stebrih.
Ti so podrobno predstavljeni v naslednjem
delu tega priro¢nika, pa tudi v razlicnih
vprasalnikih in tockovalnih vodnikih v do-
datku. Poglavitne znacilnosti stebrov so
opisane v nadaljevanju.

1. steber: proces samoocenjevanja
CAF EPI - Postopek zunanje povratne informacije

1. steber 2. steber 3. steber
Zrelost

organizacije

Proces
izboljsevanja

Proces samo-
ocenjevanja

Koraki 1-6 Koraki 7-9

Po nacelih
celovitega
obvladovanja
kakovosti

od desetih korakov
do izboljsanja
organizacije z
modelom CAF

od desetih korakov
do izboljsanja
organizacije z
modelom CAF

Kakovost samoocenjevanja je podlaga za
uspesne izboljsave v prihodnosti. V prvem
stebru zagotavljanja zunanje povratne in-
formacije CAF EPlima osrednjo vlogo kako-
vost procesa samoocenjevanja. Poglobljen
vpogled v kakovost procesa bomo dobili,
ko bomo raz¢lenili korake 1 do 6 deset-sto-
penjskega procesa, ki je bil ze opisan (glej
razdelek 1.4 v prvem delu).
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Poseben vprasalnik je bil razvit za ocenje-
vanje teh Sestih korakov; vprasalnik nikakor
ni namenjen potrjevanju tock, dodeljenih v
procesu samoocenjevanja po CAF.

KORAKIV 1. STEBRU:

1. korak — Odlocite se, kako organizirati in
nacrtovati samoocenjevanje (SO).

2. korak — Sporocajte o projektu samoocenje-
vanja.

3. korak - Sestavite eno ali ve¢ samoocenje-
valnih skupin.

4. korak — Organizirajte usposabljanje.

5. korak - Izvajajte samoocenjevanje.

6. korak — Sestavite porocilo z opisom rezulta-
tov samoocenjevanja.

Vsi ti koraki so prevedeni v posebne de-
javnosti. Na tem mestu predstavljamo
razli¢cne dejavnosti, opredeljene pri prvem
koraku procesa samoocenjevanja. Za pod-
roben opis vseh korakov glej dodatek 1.1
Vprasalnik o procesu samoocenjevanja.

Proces samoocenjevanja (1. steber)

1. korak — Odlocite se, kako organizirati
in nacrtovati samoocenjevanje (SO).

vodstva za
vzpostavitev

1.1 | Zagotovite zavezanost
zaCetek  procesa in
lastnistva nad procesom.

1.2 | Zagotovite jasne odlocitve vodstva
glede izvajanja SO, ob posvetovanju v
organizaciji, glede na obseg SO (SO za-
jema celotno organizacijo ali le njene
dele/enote/oddelke ...) in krovnega
cilja samoocenjevanja.

1.3 | Opredelite okvir procesa samoocen-
jevanja (SO) in nadaljnjih ukrepoy,
nacrtujte dejavnosti SO.

1.4 | Imenujte vodjo procesa SO, ki ima vi-
soko stopnjo poznavanja organizacije
ali oblikujte odbor za SO, ki ga vodi vod-
ja procesa SO.

1.5 | Opredelite tockovalno lestvico, ki jo
boste uporabili.

1.6 | Dodelite vire za SO in opredelite pred-
nostno razvrstitev virov.




Tockovno ocenjevanje organizacije temelji
na jasnih in preprostih ocenjevalnih lest-
vicah, ob upoSstevanju dejstva, da neka-
tere organizacije morda 3e niso razvile so-
fisticiranih ocenjevanj.

Shema prepoznava zmoznost organi-
zacije za izvedbo uspesnega in dobro
nacrtovanega samoocenjevanja, ki
povecuje njeno razumevanje temeljnih
nacel, ki so potrebna za dosego
odli¢nosti. Ocenjevalna lestvica ima 5 sto-

pen;j:

Dejavnosti so bile izvedene v zelo ome-
jenem obsegu.

Dejavnosti so bile izvedene v omejenem
obsegu.

Dejavnosti so bile izvedene na sprejem-
ljiv nacin.

Dejavnosti so bile izvedene na zadovoljiv
nacin (zadovoljivo).

Dejavnosti so bile izvedene odli¢no.

Ta ocenjevalna lestvica je podrobno
doloc¢ena za vsako dejavnost znotraj kora-
kov za izboljSanje organizacije z modelom
CAF, za potrebe tolmacenje dejanskega
polozaja organizacije glede na posamezno
temo.

Teh opredelitev ne smemo jemati kot
dokoncen kontrolni seznam, ampak raje
kot primere, ki vodijo uporabnike CAF in
zunanje ocenjevalce pri tehtanju ravni raz-
voja.

Za nadaljnje razlage ocenjevanja in nje-
gove uporabe si oglejte toc¢kovalni vodnik
(razdelka 2.1 in 3.1 v dodatku 2).

1. stopnja — Odlocite se, kako organizirati in nacrtovati samoocenjevanje (SO).

Dejavnosti
1.1 Zagotovite | Ni dokazov o | Obstaja nekaj
zavezanost zavezanosti dokazov o
vodstva vodstva in zavezanosti
za zacetek vzpostavitvi vodstva za
procesa in lastnistva. zacetek
vzpostavitev procesa CAF,
lastnistva nad vendar je
procesom. vklju¢enega
le nekaj vodil-

nega osebja.

Obstajajo Obstajajo Obstajajo
dokazi o jasni dokazi mocni dokazi
zavezanosti o zavezanosti | o zavezanosti
vodstva za vodstva za celotnega
zacetek zacetek vodstva
procesa CAF procesain za zacetek
in vzpostavitvi | vzpostavitvi procesain
lastnistva nad | lastnistva, vzpostavitvi
njim. pri emer je lastnistva,
vodstvo us- pri cemer
merjevalecin | je vodstvo

pokrovitelj ter
sporoca cilje
in prednosti
procesa.

usmerjevalec
in pokrovitelj,
sporoca cilje
in prednosti
procesa ter
sodeluje pri
opredelitvi
projekta.
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2, steber: proces izboljSevanja

Poleg samoocenitve in dobre ugotovitve
stanja, ki temelji na CAF, pa se drug pomem-
ben element uspesne uporabe CAF nanasa
na to, kaj naredimo z rezultati samoocenje-
vanja. Sklepe je treba prednostno razvrstiti
in jih prevesti v nacrt izboljsav, ki zajemajo
(omejeni) seznam dobro izbranih ukrepov,
ki jih je treba izvesti v najve¢ dvoletnem
¢asovnem obdobju. V tem, drugem stebru
postopka zagotavljanja zunanje povratne
informacije CAF EPI je poudarek na drugi
fazi izvajanja procesa CAF in zajema korake
od 7 do 9 v Zze omenjenem 10-stopenjskem
procesu. Vsi koraki dajejo poglobljeni vpo-
gled v nacrt izboljSav, njegovo kakovost in
nacin, kako je bil oblikovan, komuniciranin
spremljan. Zunanja povratna informacija
CAF EPI pokriva nacrtovanje in proces
izvajanja izboljSav ter ne pomeni ocen-
jevanja rezultatov ukrepov izboljsav.

Koraki v 2. stebru:

7. korak - Naredite osnutek nacrta izboljsav
na podlagi sprejetega porocila o samoocen-
jevanju.

8. korak — Sporocajte nacrt izboljsav.

9. korak - Izvajajte nacrt izboljsav.

Kot pri 1. stebru se vsi ti koraki pretvorijo v
posebne dejavnosti in se ovrednotijo po isti
5-stopenjski ocenjevalni lestvici, ki je bila Zze
predstavljena. Za podrobno predstavitev
razlicnih dejavnosti pri vseh korakih 2. ste-
bra glej dodatek 1.2 Vprasalnik o nacrtu
izboljSav in to¢kovalni vodnik (razdelka 2.1
in 3.1 v dodatku 2) za poglobljeno razlago
tockovnega ocenjevanja v tem stebru.

3. steber: zrelost organizacije po nacelih
celovitega obvladovanja kakovosti
(TQM) (Sirsi okvir odli¢nosti)

Tretji steber zagotavljanja zunanje pov-

ratne informacije CAF je usmerjen k osmim
nacelom odli¢nosti in premiku fokusa or-
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ganizacije k tem nacelom, po tem, ko je Ze
bil uporabljen model CAF.
Vprasalnik za ocenjevanje zrelosti po

Usmerjenost k

rezultatom

Druzbena
odgovornost
organizacije

Osredotocenost na
drzavljana/odjemalca

NACELA
ODLICNOSTI

LEFAIETI
partnerstev

Voditeljstvo in
stanovitnost
namena

Nenehno ucéenje,
izboljsevanje in
inoviranje

Vodenje na
podlagi procesov

in dejstev

Razvojin
vkljuéenost
zaposlenih

nacelih celovitega obvladovanja kakovosti
(TQM) temelji na osmih nacelih odli¢nosti,
kakor so bila opisana v razdelku 1.5 prvega
dela tega priro¢nika. Zaradi boljSega ra-
zumevanja zrelosti TQM v organizaciji mora
organizacija kot prvi korak preveriti vseh
osem nacel.

Med obiskom na lokaciji pri prijavitelju je
treba dve naceli odli¢nosti (po izbiri pri-
javitelja) oceniti kar najpodrobneje (eno
od obeh mora biti ali Usmerjenost k rezul-
tatom ali Osredotocenost na odjemalca).
Vrednotenje se nanasa na ocenitev stop-
nje zrelosti, ki jo je dosegla organizacija
kot izid samoocenjevanja in nacrta ukre-
pov izboljSav. Ocena stopnje zrelosti TQM
doloca stopnjo, do katere je organizaciji s
samoocenjevanjem in izvajanjem izboljsav
uspelo uresniciti vrednote celovitega ob-
vladovanja kakovosti. Cilj zatorej ni ocen-
jevanje dejanskih rezultatov ukrepov
izboljSav in njihova kakovost, ampak
ugotoviti, ali je samoocenjevanje spod-
budilo k uvajanju in razvoju kulture
odli¢nosti v organizaciji.

Lestvica za ocenjevanje zrelosti ima Stiri
stopnje:



0 DoseZena ni bila niti za¢etna
stopnja
| Y .
(ks Zacetna stopnja
i Stopnja uresnicevanja
(Realization) pn) )
M . .
(Maturity) Stopnja zrelosti

Splosne
znacilnosti

Zacetek

Uresnicevanje

Te razli¢ne stopnje zrelosti so ponazorjene
s konkretnimi trditvami za vseh osem nacel.
Kot primer tu navajamo prvo nacelo, in
sicer Voditeljstvo in stanovitnost namena.
Za podroben opis vseh nacel glej dodatek
1.3 Ocenjevanje zrelosti po nacelih celo-
vitega obvladovanja kakovosti (TQM) in
tockovalni vodnik (razdelka 2.2.in 3.2 v do-
datku 2).

Zrelost

1. Voditeljstvo Dosezena ni Vodje oblikujejo | Vodje vzpostavijo | Vodje dokazujejo
in stanovitnost bila niti zacetna | jasno izjavo o vizijo in vrednote. | zmoznosti ohran-
namena stopnja poslanstvu. Zaposlene vodijo | janja stanovit-
- Opredelitev in navdusujejo k nosti namena v
odli¢nosti. spreminjajo¢em
se okolju.
1. Voditeljstvo Vodje v organi- Vodje zagotovijo Udelezene

in stanovitnost
namena
— Primeri

zaciji zagotovijo
dobro opre-
deljeno poslan-
stvo, skladno

z zahtevami
zakonodaje in
predpisov in
ob hkratnem
upostevanju
pricakovanj
udelezenih
strani.

dobro opredeljeno
poslanstvo, vizijo
in vrednote in jih
delijo z zaposleni-
mi v organizaciji.

Vodstvo na

vseh ravneh je
osredotoceno

k udejanjanju
poslanstva, vizije in
vrednot v praksi.

strani zaupajo v

stanovitnost na-
mena in trdnost
vodstva.

Vodje so zaznani
kot vzorniki.

Kakovost
vodenja je bila
izmerjena npr.
z ocenjevanjem
vodstva ali prek
ugotavljanja
zadovoljstva
zaposlenih.
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Del 3: Kako poteka zagotavljanje zunanje
povratne informacije v skupnem
ocenjevalnem okviru CAF

3.1 Zagotavljanje zunanje povratne
informacije CAF EPI na ravni drzave

Drzave ¢lanice upostevajo splosne skupne
smernice za zagotavljanje zunanje pov-
ratne informacije CAF, kakor so podrobno
opisane v tem poglavju, in se ravnajo po
njih. Z upostevanjem teh smernic drzave
¢lanice zagotovijo, da je postopek zago-
tavljanja zunanje povratne informacije
CAF kakovostno organiziran, in je zato na-
ziv Uspedni uporabnik CAF visoko cenjen
standard v Evropski uniji. Za konkretno
izvajanje postopka zagotavljanja zunanje
povratne informacije CAF na nacionalni
ravni so odgovorne drzave ¢lanice, izved-
ba pa je odvisna od razmer v posamezni
drzavi.

Nacionalni organizator (NO) je imenovan
na nacionalni ravni in je pristojen za izved-
bo postopka zunanje povratne informacije
CAF EPI v drzavi. Organizacija, ki deluje kot
nacionalni organizator, je lahko - odvisno
od ureditve v drzavi — posebna organizacij-
ska enota ministrstva, pristojnega za javno
upravo, ali kake druge institucije, posebna
organizacija ali kaj drugega. Ne glede na
konkretno organizacijsko resitev mora biti
nacionalni organizator prepoznaven in
priznan kot tak.

Nacionalni organizator oblikuje osrednjo
skupino zunanjih ocenjevalcev CAF EPI
(ocenjevalci, ki zagotavljajo zunanjo pov-
ratno informacijo), zanje organizira usposa-
bljanje na ravni drzave in/ali evropski ravni,
jim razporedi naloge in redno vrednoti
njihovo delovanje. Nacionalni organizator
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podeljuje naziv Uspesni uporabnik CAF na
podlagi priporocil zunanjih ocenjevalcev
CAF EPI in obvesca Evropski center za vire
CAF o nazivih, ki so bili podeljeni, tako da
se lahko ta podatek vkljuci v evropske po-
datkovne zbirke. Temeljno nacelo pri zago-
tavljanju zunanje povratne informacije CAF
EPI je, da so stroski za prijaviteljske organi-
zacije majhni.

3.2 Vloga Evropskega centra za vire
CAF

Evropski center za vire CAF pri Evropskem
institutu za javno upravo (EIPA) v Maas-
trichtu, poleg vodenja podatkovne baze
CAF, podpira drzave ¢lanice pri izvajanju
postopka zunanje povratne informacije
CAF EPI prek razli¢nih dejavnosti; promovira
zagotavljanje zunanje povratne informaci-
je naevropski ravni, prek uvajanja nacional-
nih dopisnikov CAF v ta postopek, nudenja
skupne evropske sheme usposabljanja za
zunanje ocenjevalce CAF EPI, ter usklaje-
vanja podpore tistim drzavam ¢lanicam, ki
$e nimajo nacionalnega organizatorja CAF
EPI.

Mreza nacionalnih dopisnikov CAF redno
poro¢a generalnim direktorjem Evropske
mreze javnih uprav EUPAN, prek Skupine
za inovativne javne storitve IPSG. Center
za vire CAF, v vlogi koordinatorja, od drzav
¢lanic prejema podatke o nacionalnem
organizatorju postopka CAF EPI (glej Do-
datek 6: Osnovni podatki o nacionalnem
organizatorju).



3.3 Pogoji za uporabnike CAF, ki se
zelijo vkljuciti v postopek CAF EPI

Vsaka javna organizacija, ki uporablja CAF
- ne glede na to, kolikokrat je izvedla sa-
moocenjevanje po tem modelu - se lahko
prijavi v postopek zunanje povratne infor-
macije CAF EPI. Izpolnjeni pa morajo biti
nekateri pogoji.

Organizacije, ki uporabljajo CAF in so
prepri¢ane, da so opravile dobro delo v
skladu z modelom, ter zaprosijo za pov-
ratno informacijo glede kakovosti uporabe
CAF v njihovi organizaciji in uc¢inkov na or-
ganizacijo, se lahko prijavijo za pridobitev
naziva Uspesni uporabnik CAF.

1) Prijavo je treba izpolniti od 6 do 12 mese-
cev po tem, ko je bila opravljeno samo-
ocenjevanje po CAF ter pripravljeno in po-
slano porocilo o samoocenjevanju vodstvu
organizacije.

Kakor je bilo ze omenjeno, pomeni delo
s CAF izvedbo samoocenjevanja in uva-
janja konkretnih ukrepov izboljsav. Da bi
organizacija prejela zadovoljivo povratno
informacijo o uvajanju konkretnih ukre-
pov izboljsav, potrebuje ¢as za izvedbo teh
izboljSav. Takoj po samoocenjevanju sta
motivacija in dinamika na vrhuncu, zato
delovanje za doseganje rezultatov navad-
no ne povzroca tezav. Po 6 do 12 mesecih
pa mnogim organizacijam navdusenje
uplahne. Ta trenutek je zato primeren,
da pridejo zunanji ocenjevalci CAF EPI in
pomagajo ohranjati navdusenje.

2) Drugi pogoj je, da se organizacija vpise
ali je vpisana kot uporabnik CAF v evropsko
podatkovno zbirko uporabnikov CAF pri
EIPA , na spletnem naslovu http://caf.eipa.
eu/3/98/. Organizacija se lahko v evropsko
podatkovno zbirko vpise sama ali pa je
vpisana po postopku vpisa na nacionalni
ravni, ki ga opravi nacionalni dopisnik CAF,

odvisno od tega, kako je to urejeno v posa-
mezni drzavi. Na spletni strani Evropskega
centra za vire CAF pri EIPA (www.eipa.eu/
caf) lahko organizacija najde osebo ali or-
ganizacijo, ki sta pristojni za zagotavljanje
povratne informacije CAF v njihovi drzavi.

Organizacije, ki izpolnjujejo ta dva pogo-
ja, se lahko prijavijo za pridobitev naziva
Uspesni uporabnika CAF. Postopek zago-
tavljanja zunanje povratne informacije CAF
EPI poteka v treh fazah, ki jih mora izvesti
organizacija oziroma je vanje vklju¢ena:

1. faza: Prijava,

2. faza: Postopek zagotavljanja zunanje
povratne informacije,

3. faza: Kon¢ni sklep in podelitev naziva
Uspesni uporabnik CAF.

Faze so podrobneje opisane v nadaljevanju.
3.4 Faze v postopku CAF EPI

1. faza: Vloga organizacije za pridobitev
naziva Uspesni uporabnik CAF

Prva faza zajema priprave za dejanski pos-
topek zagotavljanja povratne informacije
CAF EPI. Vanjo so vkljuceni prijavitelj na eni
strani in nacionalni organizator na drugi. Ta
faza vkljucuje stiri razli¢ne korake.

) { Nacionalni
Prijavitelj organizator
1. KORAK
Zaprosilo r
h\( - Poiljﬁ N
OR informacijsko
2. gradivo
k/
tzpolni 3.KORAK |
dokumente g Preveri
dokumente
| |4.KORAK
I\
2.faze
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1. KORAK: Javna organizacija, ki je zain-
teresirana za prijavo (prijavitelj), se poveze
z nacionalnim organizatorjem (NO). V ta
namen predloZi izjavo (glej dodatek 4), ki
potrjuje izpolnjevanje dveh pogojev.

2. KORAK: Nacionalni organizator potrdi

prejem, poslje celotno informacijsko gradi-

vo (priro¢nik) in povabi prijavitelja k oddaji:

1. kratke predstavitve organizacije,

2. kratkega opisa procesa samoocenitve
po CAF,

3. zadnjega samoocenitvenega porocila,
ki je bilo predstavljeno vodstvu organi-
zacije,

4. akcijskega nacrta izboljsav.

3. KORAK: Prijavitelj dopolni zahtevane in-
formacije in jih vrne nacionalnemu organi-
zatorju, da bi lahko nadaljeval s postopkom
CAF EPI (2. faza).

4, KORAK: Ko nacionalni organizator prej-
me zahtevane dokumente, poslje pri-
javitelju pisno potrdilo. S tem se lahko pos-
topek zagotavljanja povratne informacije
zacne (2. faza).

2. faza: Zagotavljanje povratne infor-
macije

Potem ko je prijavitelj izpolnil vse zahteve
prve faze, se v drugi fazi dejansko zacne
postopek zagotavljanja povratne infor-
macije. To fazo sestavlja Sest glavnih kora-
kov, vanjo pa so vkljuceni:

- prijavitelj,

- nacionalni organizator in

- zunanji ocenjevalci CAF EPI.

Zunanji ocenjevalci CAF EPI so osebe, ki
bodo ocenjevale uporabo CAF in njegov
vplivu na organizacijo ter zagotovile or-
ganizaciji koristne povratne informacije.

1. KORAK: Nacionalni organizator ime-
nuje dva ali ve¢ zunanjih ocenjevalcev CAF
glede na vrsto, velikost in kompleksnost
organizacije (prijavitelja). Razli¢ni vidiki
vlog ocenjevalcev so opisani v naslednjem
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poglavju.

2. KORAK: Nacionalni organizator obvesti
prijavitelja o dodeljenih zunanjih ocenje-
valcih CAF in poslje tri vprasalnike o zunaniji
povratni informaciji. Prijavitelj je naprosen,
da vse tri vprasalnike izpolni po lastni
presoji in jih poslje dodeljenim zunanjim
ocenjevalcem CAF EPI in/ali nacionalnemu
organizatorju (glede na ureditev v posa-
mezni drzavi).

2.FAZA

& Ocenjevalci CAF EPI

1. KORAK

menovanje ~
ocenjevalcev H q
i Prijavitelj
Poilje 3 2. KORAK

Izpolni |

3. KORAK 3. KORAK

4. KORAK >

Obisk na
kraju samenm,

5. KORAI

6. KORAK

Trije vprasalniki so:

1)  vprasalnik o procesu samoocenjevan-
ja (gl. dodatek 1.1),

2) vpradalnik o nacrtu izboljsav (gl. do-
datek 1.2),

3) vpradalnik o zrelosti organizacije po
nacelih TQM (gl. dodatek 1.3).

3. KORAK: Zunanji ocenjevalci CAF EPI
analizirajo vprasalnike, ki jih je predlozil pri-
javitelj.

4. KORAK: Priprava obiska na kraju samem:
Zunaniji ocenjevalci CAF EPI - na uvodnem
sestanku, skupnem seminarju ali prek mul-
timedijske povezave - obvestijo prijavitelja
o0 poglavitnem namenu obiska na kraju
samem, znamenom uskladitve pri¢akovanj
in odlocitve o potrebni koli¢ini dokumen-
tacije in osebah, institucijah in/ali skupi-
nah, za katere zunanji ocenjevalci CAF EPI
zelijo, da bi se udelezili intervjujev in/ali de-
lavnic ob obisku na kraju samem. Del te ko-
munikacije je tudi obravnava glavnih tem
in izzivov, ki bodo med obiskom 3e posebej



pomembni. Vsi udelezenci v postopku CAF
EPI se morajo zavedati, kaj je treba narediti
v sklopu priprav za obisk na kraju samem.

5. KORAK: Obisk na kraju samem traja
najve¢ dva dni glede na vrsto, velikost in
kompleksnost organizacije (prijavitelja).
Zunanji ocenjevalci preverjajo, ali je organi-
zacija model CAF uspesno uporabila:

a) Analizirajo kakovost procesa samo-
ocenjevanja, pri ¢emer kot izhodisce
za razpravo uporabljajo odgovore na
vprasalnik o procesu samoocenjevanja
(koraki 1 do 6 smernic CAF) in se pogo-
varjajo z udelezenci procesa samoocen-
jevanja, ki vprasalnika niso izpolnjevali.

b) Nato razpravljajo o oblikovanju,
komuniciranju in izvajanju proce-
sa izboljSav, na podlagi navedb v
vprasalniku o nacrtu izboljsav (koraki
7 do 9 smernic CAF), in z dolo¢enim
Stevilom vklju¢enih v ta proces.

¢) Za vrednotenje stopnje, do katere je
bila vzpostavljena kultura celovitega
obvladovanja kakovosti, se izvedejo
intervjuji z razlicnimi zainteresira-
nimi stranmi, na podlagi vprasalnika
o zrelosti po nacelih celovitega ob-
vladovanja kakovosti.

d) Zunanjiocenjevalci CAF EPI prijavitelju
ustno sporocajo svoje zacetne ugoto-
vitve.

6. KORAK: Na podlagi vseh zbranih infor-
macij pred obiskom na kraju samem in
med njim zunanji ocenjevalci CAF EPI v
enem mesecu pripravijo porocilo. Zunaniji
ocenjevalci CAF ga posljejo nacionalne-
mu organizatorju skupaj s priporocilom
o tem, ali je prijavitelj izpolnil pogoje za
pridobitev naziva Uspesni uporabnik CAF
(vzorec porocila je v dodatku 3).

3. faza: Koncni sklep in podelitev naziva
Uspesni uporabnik CAF

1. KORAK: Nacionalni organizator sprej-
me kon¢no odlocitev na podlagi porocila/
priporocila zunanjih ocenjevalcev CAF EPI.

2. KORAK: Nacionalni organizator pri-
javitelju poslje porocilo skupaj z odlocitvijo.
Organizacija se zoper odlocitev ne more
pritoziti.

= R —
/] Nacm.nalm Prijavitelj
organizator | |

1. korak
Konéna
odlocitev

Poslje porocilo ==
2. korak
- P
Poslje odloéitev
f

1
'
1. Poslie
naziv/priznanje
4.
&

-4

Obvesti
CAF RC

3. KORAK: Ce je odlotitev pozitivna, pri-
javitelj prejme naziv/priznanje Uspesni
uporabnik CAF.

4, KORAK: Nacionalni organizator obvesti
Center za vire CAF pri Evropskem institutu
za javno upravo EIPA, kdaj je bil organiza-
ciji podeljen naziv Uspesni uporabnik CAF.
Center za vire CAF objavi informacijo (pre-
jem naziva in datum) na svoji spletni strani, v
evropski podatkovni zbirki uporabnikov CAF.

1. opomba:

Veljavnost naziva Uspesni uporabnik CAF je
dve leti in ga je mozno obnoviti, po ponov-
no izvedeni samoocenitvi po CAF in novem
postopku CAF EPI.

2. opomba:

Ce prijavitelj ne pridobi naziva Uspe3ni upo-
rabnik CAF, lahko zanj ponovno zaprosi,
potem ko ponovno izvede samoocenitev
po CAF, in vstopi v nov postopek CAF EPI.
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Del 4: Zunanji ocenjevalci v postopku

CAF EPI

Zunanji ocenjevalci CAF EPI imajo v pos-
topku zagotavljanja zunanje povratne
informacije v skupnem ocenjevalnem ok-
viru CAF klju¢no vlogo. To poglavje opisuje
njihovo vlogo in naloge. Pojasnjeni so 3e
zahtevane kompetence (4.2), usposabljan-
je (4.3) ter kodeks ravnanja in vedenja (4.4).

4.1Vloge, naloge in profil

Glavne naloge zunanjih ocenjevalcev v

postopku CAF EPI so:

1. Analizirati uporabo CAF pri procesu
samoocenjevanja in pri izvajanju ukre-
pov izboljsav ter ugotoviti, ali organi-
zacija vpeljuje vrednote TQM;

2. Zagotoviti povratno informacijo in
predloge o prednostih in podrogjih za
izboljsanje v zvezi procesom uporabe
CAF;

3. Podpirati in obnoviti navdusenje v or-
ganizaciji za celovito razvijanje kako-
vosti in samoocenjevanju po modelu
CAF.

Eden od ciljev zagotavljanja zunanje pov-
ratne informacije je tudi spodbujanje
pregledov, ki jih opravijo stanovski kolegi,
in primerjalno ucenje v evropskih javnih
upravah. Priporocljivo je, da so zunaniji
ocenjevalci v postopku CAF EPI stanovski
kolegi iz javne uprave.

Vloga zunanjih ocenjevalcev CAF EPI
zahteva uravnotezenost osebnih in poklic-
nih usposobljenosti, ki je povezana z za-
vezanostjo k pravo¢asnemu in ustreznemu
ravnanju. Za kompetentno izvedbo procesa
zagotavljanja povratne informacije potre-
buje zunanji ocenjevalec CAF EPI zlasti
siroko znanje in izkusnje o procesih voden-
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ja ter razvijanja in spreminjanja procesov
v organizacijah javnega sektorja. Zunanji
ocenjevalci CAF lahko potrebne kompe-
tence pridobijo iz razli¢nih virov, vklju¢no
z delovnimi izkusnjami, izkusnjami iz pre-
teklih ocenjevanj (npr. kot ocenjevalec
EFQM), izobraZzevanjem in usposabljanjem.

Ni nujno, da bi moral biti zunanji ocenje-
valec CAF EPI prej vodja ali usposobljen za
ocenjevalca ali razsodnika EFQM. Vsekakor
pa so kompetence, pridobljene v takih us-
posabljanjih, v procesu zagotavljanja pov-
ratne informacije CAF EPI, zelo koristne. Za
pridobitev statusa zunanjega ocenjevalca
CAF (ki ga potrjuje nacionalni dopisnik
CAF) pa se mora zunanji ocenjevalec CAF
udeleziti zahtevanega evropskega ali na-
cionalnega usposabljanja. Del ciljne sku-
pine moznih udelezencev usposabljanj za
zunanje ocenjevalce CAF EPI so tudi zelo
izkuseni uporabniki CAF v javnem sektorju,
kar krepi izmenjave med organizacijami in
povecujejo znanje znotraj organizacij.

4.2 Kompetence, potrebne za zago-
tavljanja zunanje povratne informaci-
je v postopku CAF EPI

Za izpolnjevanje opisane vloge morajo imeti
zunanji ocenjevalci CAF EPI nekatere splosne
kompetence. Posebno znanje zunanjih
ocenjevalcev CAF EPI se lahko razlikuje glede
na razlicne vrste sektorjev in/ali organizacij.



Delov. Poznavanje
skupini modela CAF

Kompetence
ocenjevalcev
CAF EPI

Delo z ljudmi
in govorne
spretnosti

Poznavanje
vrednot in
nacel TQM

Poznavanje Prakti¢ne
javnega izkusnje s
sektorja CAF

Razumevanje modela CAF in njego-
vih notranjih povezav. To vkljucuje
razumevanje zgradbe in vsebine mo-
dela CAF, pa tudi povezav med rezul-
tati in dejavniki ter znotraj njih.

Prakticne izkusnje s CAF in/ali
drugimi modeli celovitega ob-
vladovanja kakovosti (TQM) za sa-
moocenjevanje in izboljSevanje ka-
kovosti. Zunanji ocenjevalec CAF EPI
mora imeti izkusnje z izvajanjem mo-
dela CAF in/ali drugimi modeli za celo-
vito obvladovanje kakovosti (TQM).

Razumevanje temeljnih nacel celo-
vitega obvladovanja kakovosti in
vrednot. Zunanji ocenjevalec CAF EPI
mora dobro razumeti temeljne vred-
note TQM ter kako lahko te vrednote
in nacela uporabi pri prakti¢cnem razvi-
janju kakovosti v institucijah.

Nazorno prikazovanje razumevanja
razlicnih organizacij javnega sek-
torja in njihovih spreminjajocih se
zahtev in potreb. Zunanji ocenje-
valec CAF EPI mora biti zmozZen ra-
zumeti razli¢ne zahteve in potrebe, ki
se nana3ajo na izvajanje procesa sa-
moocenjevanja in ukrepov izboljsav.
Ocenjevalec CAF EPI zgledov in pos-
topkov iz gradiva za zagotavljanje zu-
nanje povratne informacije CAF EPI ne
uporablja kot kontrolnega seznama,
ampak razume, da so lahko pristopi, ki
SO uspesni in ustrezni v eni instituciji,

nezadostni v drugih javnih institucijah
zaradi razli¢nih vrednot, voditeljstva,
zaposlenih in notranjih procesov.

- Sirjenje dobrih nacinov dela z ljud-
mi in uspesnega sporazumevanja.
Glavna naloga zunanjega ocenjevalca
CAF EPI je zagotavljati natan¢no in
spodbudno povratno informacijo, ki
podpira nenehno predanost organi-
zacije celovitemu in sistemati¢cnemu
razvijanju kakovosti prek samoocen-
jevanja. Zunanji ocenjevalec CAF EPI
mora imeti znanja in kompetence, da
zagotovi tak nacin zagotavljanja pov-
ratne informacije v postopku CAF EPI,
ki podpira ucenje, sodelovanje in di-
alog. Sposoben mora biti uspesnega
komuniciranja znotraj razli¢nih in
posebnih vrst organizacij, ter upora-
bljati nezaljiv jezik.

- Zmozen mora biti dela v skupini
(dveh ali ve¢ zunanjih ocenjevalcev
CAF EPI). Zunanji ocenjevalec CAF
EPI mora pri tem, ko kontaktira s pri-
javiteljem v okviru postopka CAF EPI
in pri delu s sodelujocimi, ravnati kole-
gialno, deliti delovno obremenitev in
delovati dopolnjevalno.

4.3 Zahtevano usposabljanje

Zagotavljanje zunanje povratne informaci-
je CAF EPI je skupna evropska pobuda, zato
morajo zunanji ocenjevalci CAF EPI deliti
najpomembnejsa nacela, cilje, vrednote in
metodologije tega procesa. Usposabljanje
na nacionalni ravni zagotavlja nacionalni
organizator in/ali pristojne organizacije,
na evropski ravni pa Evropski center za vire
CAF pri Evropskem institutu za javno upra-
vo (EIPA) v Maastrichtu. Ta dvodnevni tecaj
usposabljanja obsega pet delov, vsak od
teh delov ustreza posebnemu cilju.
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1. del: Skupni ocenjevalni okvir za organi-

zacije v javnem sektorju CAF

- Cilji: Predstavitev poglavitnih
znacilnosti skupnega ocenjevalnega
okvira za organizacije v javnem sektor-
ju CAF in proces njegovega izvajanja.

- Rezultati: Zunanji ocenjevalci CAF
morajo poznati posebnosti modela
CAF, okolje, v katerem deluje organi-
zacija v javnem sektorju, in razlicne
korake uporabe modela CAF, kakor ga
opisujejo smernice CAF.

2. del: Zunanja povratna informacija CAF

EPI: Filozofija in sistem

- Cilji: Predstavljeni so poglavitne
znacilnosti in stebri zagotavljanja pov-
ratne informacije v skupnem ocenje-
valnem okviru CAF.

- Rezultati: UdeleZzenci morajo poznati
ozadje potreb po zagotavljanju zunan-
jih povratnih informacij, imeti poglo-
bljen vpogled v filozofijo in namene
sistema in jih biti sposobni prenesti na
prijavitelja, prek osnovnih znacilnosti
in stebrov.

3. del: Kako ovrednotiti; izvajanje pos-

topka CAF EPI

- Cilji: Predstavitev podrobnih korakov v
postopku zagotavljanja zunanje pov-
ratne informacije CAF EPI.

- Rezultati: Udelezenci poznajo in
razumejo razlicne vpradalnike in
tockovalne vodnike (teorija) ter znajo
delati z njimi. Znajo temeljito ana-
lizirati dokumente in izvesti obisk pri
prijavitelju.

4. del: Kodeks ravnanja in vedenja

- Cilji: Predstavitev kodeksa ravnanja in
vedenja zunanjih ocenjevalcev CAF.

- Rezultati: Ocenjevalci poznajo svojo
vlogo ter kaj in kako se morajo ravnati
/ vesti.
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5. del: Porocanje in dajanje povratne in-

formacije

- Cilji: Predstavitev nacina porocanja in
dajanja povratne informacije.

- Rezultati: Zunanji ocenjevalci CAF so
usposobljeni zagotoviti povratno in-
formacijo (ustno in pisno) ter pripraviti
porocilo strokovno in prepricljivo.

4.4 Kodeks ravnanja zunanjih
ocenjevalcev CAF EPI

Kodeks ravnanja je splosni okvir, ki navaja
vrednote in nacela pri zagotavljanju zunan-
je povratne informacije CAF EPI, ter zahteve
za ravnanje zunanjih ocenjevalcev CAF EPI.
Na nacionalni ravni lahko nacionalni dopis-
nik CAF (in/ali nacionalni organizator) opre-
deli 3e dodatna nacela in zahteve ravnanja
za zunanje ocenjevalce CAF EPI.

Zunanji ocenjevalci CAF morajo ohran-
jati visoke standarde in eti¢no vedenje, kar
pomeni, da morajo biti neodvisni, se vesti
vljudno in spostljivo, svoje naloge oprav-
ljati vestno, strokovno in pravocasno ter
ohranjati svoj polozaj brez navzkrizja in-
teresov.

- Neodyvisnost.
Ohranjati morajo zadostno neodyvis-
nost in prijaviteljem vedno dati ustrez-
no, ucinkovito in pravilno povratno
informacijo. To pomeni, da so nepris-
transki in se ves Cas izogibajo predsod-
kom.

- Osebna priloznost oziroma korist.
S prijaviteljem ne smejo imeti preteklih
ali prihodnjih povezav (finan¢nih ali
drugacnih), kar bi lahko vplivalo na
proces zagotavljanja povratne infor-
macije.

- Navzkrizje interesov.
Opredeliti morajo kakrino koli de-



jansko, mozno ali zaznano navzkrizje
interesov s prijaviteljem, ki bi lahko
vneslo dvom o neodvisnosti zunanjih
ocenjevalcev CAF, in se mu izogibati.
O kakrsnem koli navzkrizju interesov
je treba obvestiti Ministrstvo za jav-
no upravo, ki bo ustrezno ukrepalo.
Navzkrizje interesov je lahko na pri-
mer to, da je bil zunanji ocenjevalec
CAF zaposlen v organizaciji ali pa je za-
poslen v organizaciji, katere interesi so
v nasprotju s to organizacijo. Zunanji
ocenjevalec CAF tudi ne more sodelo-
vati pri dajanju povratne informacije
institucijam, v katerih je sodeloval pri
uvajanju CAF (s ¢imer bi potrdil svoje
lastno delo).

Vljudnost in spostljivost.

Zunanji ocenjevalci se morajo vedno
vesti vljudno in spostljivo, tj., takoj se
morajo odzvati na zahteve po infor-
macijah, biti morajo to¢ni in ne smejo
sodelovati pri dejavnostih, ki bi zunan-
jemu ocenjevalcu, procesu zunanjega
ocenjevanja ali modelu CAF jemale
ugled.

Prizadevnost.

Biti morajo vestni, strokovni in
pravocasni. Ce vloge zunanjega ocen-
jevalca ne morejo opravljati, kot je
opisano, je ne smejo prevzeti.

Zaupnost.

Pogovori in informacije, pridobljeni
med zagotavljanjem povratne infor-
macije, so zaupni in o njih se ne sme
razpravljati ali z njimi seznanjati tretjo
stran (razen oseb/organizacije, ki je
pristojna za podelitev naziva “Uspesen
CAF uporabnik’, tj. Ministrstvo za jav-
no upravo).

Pozitivnha naravnanost.

Spodbujati  in  podpirati morajo
navdusenje v organizaciji.
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Dodatek 1.1

Vprasalnik o 1. stebru postopka CAF EPI

Vprasalnik o procesu samoocenjevanja

CAF EPI - Postopek zunanje povratne informacije

1. steber

Proces samo-
ocenjevanja

Koraki 1-6
od desetih korakov

do izboljsanja
organizacije z
modelom CAF

Vprasalnik st.1
(Dodatek 1.1)

Vir

Referenca vprasalnika je Deset korakov za
izboljSanje organizacij z modelom CAF, ka-
kor so opredeljeni v priro¢niku CAF 2006,
v poglavju z naslovom Smernice za upo-
rabo modela CAF. Dejavnosti pri vsakem
koraku so prilagojene in razsirjene tako,
da upostevajo spoznanja, pridobljena iz
izkusenj na evropski ravni.

Ta vprasalnik zajema vprasanja povezana
s prvimi $estimi koraki, ki so osredotoceni
na nacrtovanje in izvajanje procesa samo-
ocenjevanja.

Koraki, ki jih je treba oceniti

Vprasalnik obravnava prvih Sest od desetih
korakov, ki so opredeljeni v Smernicah za
izboljSanje organizacij s CAF, in ni namen-
jen potrjevanju tock.

Ocenjevalna lestvica
Ocenjevalna lestvica ima 5 ravni:
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1 | Dejavnosti so bile izvedene v zelo ome-
jenem obsegu.

2 | Dejavnosti so bile izvedene v omejenem
obsegu.

3 | Dejavnosti so bile izvedene na sprejemljiv
nacin.

4 | Dejavnosti so bile izvedene na zadovoljiv
nacin (zadovoljivo).

5 | Dejavnosti so bile izvedene odli¢no.

Ta ocenjevalna lestvica je podrobno
doloc¢ena za vsako dejavnost znotraj korak-
ov za izboljsanje organizacij zmodelom CAF,
za potrebe tolmacenja dejanskega polozaja
organizacije glede na posamezno temo.

Dokazi: opredelitev

S tem izrazom so misljeni dokumenti / dej-
stva / podatki v fizi¢ni ali nefizi¢ni obliki,
ki so zagotovljeni pred ali med obiski na
lokaciji prijavitelja.
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Dodatek 1.2

Vprasalnik o 2. stebru postopka CAF EPI

Vprasalnik o nacrtu izboljsav

CAF EPI - Postopek zunanje povratne informacije

1. steber 2. steber 3. steber
Proces samo- Proces Zrelost
ocenjevanja izboljSevanja organizacije

Koraki 1-6 Koraki 7-9 Po nacelih

od desetih korakov od desetih korakov celovitega
do izboljSanja do izboljsanja obvladovanja
organizacije z organizacije z kakovosti

modelom CAF

Vprasalnik st.1
(Dodatek 1.1)

Vir

Referenca vprasalnika je Deset korakov za
izboljSanje organizacij z modelom CAF, ka-
kor so opredeljeni v priro¢niku CAF 2006,
v poglavju z naslovom Smernice za upo-
rabo modela CAF. Dejavnosti pri vsakem
koraku so prilagojene in razsirjene tako,
da upostevajo spoznanja, pridobljena iz
izkusenj na evropski ravni.

Koraki, ki jih je treba oceniti

CAF EPI - postopek zagotavljanja zunanje
povratne informacij uporabnikom CAF
vklju€uje nacrtovanje in izvajanje procesa
izboljsevanja, in ni namenjen ocenjevanju
rezultatov ukrepov izboljsav. Vprasalnik
pokriva korake 7 do 9 od desetih korakov,
ki so opredeljeni v Smernicah za izboljsanje
organizacij s CAF.

Ocenjevalna lestvica
Ocenjevalna lestvica ima 5 ravni:

Vprasalnik st.2
(Dodatek 1.2)

modelom CAF

Vprasalnik st.3
(Dodatek 1.3)

1 | Dejavnosti so bile izvedene v zelo ome-
jenem obsegu.

2 | Dejavnosti so bile izvedene v omejenem
obsegu.

3 | Dejavnosti so bile izvedene na sprejemljiv
nacin.

4 | Dejavnosti so bile izvedene na zadovoljiv
nacin (zadovoljivo).

5 | Dejavnosti so bile izvedene odli¢no.

Ta ocenjevalna lestvica je podrobno
doloc¢ena za vsako dejavnost znotraj korak-
ov za izboljsanje organizacij z modelom CAF,
za potrebe tolmacenja dejanskega polozaja
organizacije glede na posamezno temo.

Dokazi: opredelitev

S tem izrazom so misljeni dokumenti / dej-
stva / podatki v fizi¢ni ali nefizi¢ni obliki,
ki so zagotovljeni pred ali med obiski na
lokaciji prijavitelja.
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Dodatek 1.3

Vprasalnik o 3. stebru postopka CAF EPI

Vprasalnik o zrelosti po nacelih TQM

CAF EPI - Postopek zunanje povratne informacije

Vir

Vprasalnik za ocenjevanje zrelosti po pris-
topu celovitega obvladovanja kakovosti te-
melji na osmih osnovnih nacelih odli¢nosti,
kot so opredeljeni pri modelu EFQM 2003.
Znotraj koncepta CAF zunanje povratne
informacije je ekspertna delovna skupina
CAF ta nacela odli¢nosti prevedla v Stiri
stopnje zrelosti, prilagojene okolju javnega
sektorja.

Podrocja ocenjevanja

V prvem koraku mora organizacija pre-
veriti vseh osem nacel odli¢nosti, za boljse
razumevanja zrelosti organizacije po pris-
topu celovitega obvladovanja kakovosti.
Med obiskom na kraju samem pri pri-
javitelju pa bosta podrobneje ocenjeni dve

3. steber

Zrelost
organizacije

Po nacelih
celovitega
obvladovanja
kakovosti

Vprasalnik §t.3
(Dodatek 1.3)

naceli, obe po izbiri prijavitelja - eno od
njiju mora biti usmerjenost k rezultatom ali
osredotocenost na odjemalca.

Ocenjevalna lestvica

Vrednotenje se nanasa na stopnjo zrelosti,
ki jo je dosegla organizacija kot rezultat
samoocenjevanja in akcijskega nacrta
izboljsav. Lestvica za ocenjevanje zrelosti
ima Stiri stopnje:

0 DoseZena ni bila niti zacetna
stopnja

| Zacetna stopnja
(Initiation)

R (Realization) | Stopnja uresnic¢evanja

M Stopnja zrelosti
(Maturity)
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Dodatek 2

Tockovalni vodnik postopka CAF EPI

Ozadje

Namen vodnika je zunanje ocenjevalce
CAF EPI usmerjati pri ocenjevanju stopnje
dosezkov v okviru zagotavljanja povratne
informacije CAF in pri presojanju, ali je pri-
javitelj usposobljen za pridobitev naziva
Uspesni uporabnik CAF.

Tockovalni vodnik navaja temeljna nacela
ocenjevanja za zunanjega ocenjevalca CAF
EPI in to¢kovanje institucij, ki delajo s CAF.
Ocenjevanje vkljucuje tri stebre:

- Ocenjevanje procesa samoocenje-
vanja, ki zajema prvih Sest od desetih
korakov, opredeljenih v Smernicah za
izboljSanje organizacij z uporabo CAF
(ne gre za ocenjevanje tock, dosezenih
V procesu samoocenjevanja);

- Ocenjevanje nacrtovanja in procesa
izboljSav, ki zajema korake od sedem
do devet, opredeljene v Smernicah
za izboljsanje organizacij z uporabo
CAF (ne gre za ocenjevanje rezultatov
ukrepov izboljsav);

- Ocenjevanje zrelosti organizacije po
nacelih TQM, s preverjanjem dosezene
stopnje zrelosti, ki jo je organizacija
dosegla kot rezultat samoocenje-
vanja in uvedenega akcijskega nacrta
ukrepov. Ocenjevanje zrelosti po
nacelih TQM temelji na osmih nacelih
odli¢nosti (Sirsi okvir odli¢nosti).

Vprasalniki, ki jih izpolni prijavitelj, in
pokrivajo vse tri stebre, sluzijo zunanjim
ocenjevalcem CAF EPI kot glavni referencni
okvir ocenjevanja. Vsakega od stebrov
bodo ocenili z ustrezno ocenjevalno lest-
vico (glej besedilo v nadaljevanju); stebri
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imajo posebne tockovalne profile, ki jih
je treba izpolniti za pridobitev naziva. V
prvem razdelku o metodologiji to¢kovanja
so opisana temeljna nacela to¢kovanja zu-
nanjih ocenjevalcev CAF EPI.

1 Metodologija to¢kovanja

Glavni namen postopka je dati okvir za
zagotavljanje sistemske zunanje pov-
ratne informacije uporabnikom CAF, ki to
zahtevajo. Proces ocenjevanja in pregle-
dovanja med obiskom na kraju samem
mora zato potekati na odkrit in spostljiv
nacin, ki podpira ucenje in dialog. Zunanji
ocenjevalec CAF EPI ravna tako, da se obisk
na kraju samem ne zaznava kot enosmerno
zbiranje dokazov, ampak kot moznost za
razpravo in povratno informacijo.

Zunanji ocenjevalec CAF EPI mora biti
dovolj fleksibilen, da lahko obravnava
raznovrstne institucije glede na njihovo
kompleksnost in velikost. Dejavnosti
opisane v vseh treh stebrih in njihove po-
vezanosti s to¢ckami zato ni mogoce upo-
rabiti kot kontrolni seznam, ampak kot
napotilo. Poleg dejavnosti, ki so opisane tu,
S0 za posamezne institucije lahko ustrezne
Se druge dejavnosti, ki do zdaj niso bile
vklju¢ene.

To pomeni, da tockovanja ne smemo ra-
zumeti kot mehani¢no vajo, ampak mora
to temeljiti na celovitem vtisu o instituciji,
potem ko je bil opravljen tudi obisk na
lokaciji prijavitelja, in so bila zbrana razlicna
dokazila, vezana na posamezne korake, de-
javnosti in spremembe.



1.1 Dokazila

Vprasalniki, ki jih izpolni prijavitelj, so za
zunanjega ocenjevalca CAF EPI glavni
referencni okvir ocenjevanja. Dokazila,
zbrana na kraju samem, in pisni zapisi pa
bodo pokazali, ali so vpisi v vprasalnikih,
kot jih je podal prijavitelj, pravilna ocena te
organizacije pri delu s CAF.

Dokazi se zbirajo na intervjujih in de-
lavnicah z vsemi (notranjih) pomembnimi
udelezenimi stranmi organizacije prijavitel-
ja, in prek razli¢nih obstojecih pisnih doka-
zil in zapisov.

Naziv Uspesni uporabnik CAF je priznan-
je za uporabnike CAF s Se omejenimi
izkusnjami. Ker celoten postopek CAF EPI
vklju€uje tudi zacetnike, je koli¢ina pisnih
dokazov pogosto omejena v primerjavi z
nekaterimi drugimi shemami in nagradami.
Pisni dokumenti vklju¢ujejo porocila o sa-
moocenjevanju, nacrte izboljsav in druge
ustrezne dokumente.

Treba je poudariti, da,dokaz” ni nujno ma-
terializiran v pisni obliki, lahko gre za in-
tervjuje ali mnenja zainteresiranih strani ter
primerjavo teh izjav med razli¢nimi skupi-
nami. Od organizacije se tudi ne zahteva,
da za potrebe postopka CAF EPI pripravi
veliko novih pisnih dokazil / zapisov; pri
pregledovanju naj se, kadar je mogoce,
uporabi gradivo, ki je Ze na voljo.

1.2 To¢kovanje

Organizacije setockujejonapodlagiocenje-
valnih lestvic (glej 2. del tega to¢kovalnega
vodnika). Za te potrebe ni bilo razvito
neko sofisticirano tockovalno orodje - kot
je npr. RADAR v shemah odli¢nosti EFQM
- saj se shema zagotavljanja povratne in-
formacije CAF EPI uporablja za tiste upor-
abnike CAF, katerih pot proti celovitemu
in sistemati¢nemu razvijanju kakovosti se

Sele zacenja. Na tej stopnji velina organi-
zacij tudi $e nima pisnih dokazil / zapisov
v podporo bolj zahtevnim vrstam ocenje-
vanja.

Shema prepoznava zmoznost organizacije,
da izvede uspesno in dobro nadrtovano sa-
moocenjevanje, ki poveluje njeno razume-
vanje temeljnih nacel, potrebnih za dose-
ganje odli¢nosti. Bolj zahtevno toc¢kovalno
orodje bi na tej stopnji lahko imelo za pos-
ledico, da se osredotolenost preusmeri
od dialoga med zunanjim ocenjevalcem
CAF EPI in organizacijo in razprave o prido-
bljenih spoznanjih k bolj enostranskemu
zbiranju dejstev v podporo ocenjevanju.

Tockovanje procesa samoocenjevanja in

izboljSav (1. in 2. steber)

Namesto tockovalnega orodja je zunan-

jemu ocenjevalcu CAF EPI na voljo nekaj

temeljnih nacel. Pri odlocanju, ali naj se
nek korak oceni kot npr. sprejemljiv (3) ali
zadovoljiv (4), naj zunanji ocenjevalec CAF

EPI kot smernico uporabi krog PDCA. Pri

vsakem koraku, kjer je to smisleno, zunanji

ocenjevalec CAF EPI uposteva, ali je organi-
zacija uspeSno in ucinkovito nadrtovala,
razvijala, preverjala in prilagodila ukrepe.

Pomembna vprasanja so lahko:

- Ali je prijavitelj uspe$no nacrtoval
korak in vkljucil ustrezna podro¢ja in
moznosti?

- Ali je prijavitelj korak razvijal in izva-
jal po naértu? Ce ne, ali so bile spre-
membe pri izvajanju upravi¢ene in ali
temeljijo na trdnih argumentih?

- Ali je organizacija, ¢e je to ustrezno za
posamezni korak, preverila, ali je izbrani
pristop dal pricakovane rezultate?

- Koncno, ali je organizacija, na osnovi
preverjanj in ugotovljenih spoznanj,
prilagodila / uravnala dejavnosti med
procesom ali nacrtovanjem z na-
menom, da spremeni pristop pri na-
slednjem samoocenjevanju?
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Krog PDCA se ne uporablja kot to¢kovalno
orodje, ampak kot okvir za premislek v
zvezi z nacrtovanjem in izvajanjem sa-
moocenjevanja ter ukrepov izboljsav. Zu-
nanji ocenjevalec CAF EPI zato ne sme dati
mehani¢ne ocene posameznih dejavnosti z
vseh vidikov kroga PDCA (npr. tako, da sicer
zadovoljivo dejavnost oceni kot le sprejem-
liivo samo zato, ker ni bilo preverjanj (C) in
ukrepov (A)). Z drugimi besedami, vse de-
javnosti ne zahtevajo preverjanj in ukrepov
za dosego ocene ,zadovoljivo”.

Vprasalniki, ki jih izpolni prijavitelj, so za zu-
nanjega ocenjevalca CAF glavni referencni
okvir pritockovanju. Prva dva stebra (proces
samoocenjevanja in nacrtovanja izboljsav)
se toc¢kujeta na ravni devetih korakov in
ne na ravni 35 pripadajocih dejavnosti. Zu-
nanji ocenjevalci CAF EPI naj vprasalnike
torej uporabljajo kot okvir za tockovanje
tako, da posameznim dejavnostim dolocijo
doseZeno raven in dosezeno stopnjo nato
preverijo na ravni posameznega od devetih
korakov (glej 3. del tega tockovalnega vod-
nika).

Tockovanje vrednot po nacelih celo-
vitega obvladovanja kakovosti (TQM)
(3. steber)

V podporo to¢kovanju zrelosti vprasalnik
vklju¢uje Stevilne primere, ki prikazujejo,
katere mozne dejavnosti dolocajo razli¢ne
ravni zrelosti (glej 3. del tega tockovalnega
vodnika). Tudi tu velja, da so primeri zgolj
smernice, saj lahko konkretni kontekst in
vrsta organizacije vplivata na to, katere in
koliko dejavnosti je primernih za dosego
razli¢nih ravni zrelosti.

Da bi organizacija dosegla naziv Uspesni
uporabnik CAF, mora doseci zacetno stop-
njo pri vseh osmih nacelih odli¢nosti. Ker
med obiskom na kraju samem ni mogoca
poglobljena razprava o vseh osmih nacelih,
se bodo med obiskom zunanji ocenje-
valci CAF EPI osredotocili na dve naceli
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odli¢nosti, kot ju je izbrala organizacija, za
podrobnejsi pregled in podajo povratne
informacije.

Vprasalnik o vrednotah TQM, ki ga izpolni
prijavitelj, je za zunanjega ocenjevalca CAF
glavni referencni okvir ocenjevanja. Pri ob-
likovanju celovite ocene stopnje zrelosti,
ki je bila dosezena pri vseh osmih nacelih,
zunanji ocenjevalec CAF poleg vprasalnika
0 3. stebru pregleda $e samoocenitveno
porocilo (ali porocila) in nacrt(e) ukrepov
izboljsav. Cilj je odlociti, ali porogila in
nacrti ukrepov kazejo na to, da so ukrepi in
dejavnosti ustrezni ali pa se e razvijajo, kar
omogoca presojo, da je bila prva stopnja
zrelosti dosezena. Ce obstajajo dvomi, ka-
tero stopnjo zrelosti je organizacija dosegla,
lahko zunanji ocenjevalci CAF EPI med in-
tervjuji ob obisku na kraju samem vkljucijo
$e druga nacela.

2 Ocenjevalne lestvice

2.1 Ocenjevalne lestvice za proces sa-
moocenjevanja in nadrt izboljsav (1.
in 2. steber)
Samoocenjevanje in izvajanje izboljsav
se ocenjujeta z isto ocenjevalno lestvico s
tockami 1-5:

1 Dejavnosti so bile izvedene v zelo ome-
jenem obsegu.

2 Dejavnosti so bile izvedene v omejen-
em obsegu.

3 Dejavnosti so bile izvedene na sprejem-
ljiv nacin.

4 Dejavnosti so bile izvedene na zado-
voljiv nacin (zadovoljivo).

5 Dejavnosti so bile izvedene odli¢no.

Ocenjevanje se ne ozira na tocke, ki so bile
opredeljene med samoocenjevanjem (tj.
ovrednotenje ukrepov s PDCA, ki se izvaja v
vsakem podmerilu modela CAF), niti se pri



njem ne preverjajo dejanski dosezeni / iz-
kazani rezultati izboljSav. Preverja se nacin,
kako sta procesa samoocenjevanja in pri-
prave nacrta izboljsav bila nacrtovana, raz-
vita, preverjana in prilagajana.

Zunaniji ocenjevalci CAF EPI morajo oceniti
vse korake pri obeh stebrih (koraki 1-9).

2.2 Ocenjevalne lestvice za vrednote
celovitega obvladovanja kakovosti
(TQM)

Ocenjevanje vrednot TQM se nanasa na
stopnjo zrelosti, ki jo je dosegla organizaci-
ja kot rezultat uporabe samoocenjevanja
in izvajanja izboljsav. Vrednote celovitega
obvladovanja kakovosti (TQM) sestojijo iz
osmih nacel odli¢nosti.

Lestvica za ocenjevanje zrelosti ima Stiri
stopnje:

0 Dosezena ni bila niti zacetna
stopnja

| Zacetna stopnja
(Initiation)

R (Realization) | Stopnja uresnicevanja

M Stopnja zrelosti
(Maturity)

Vrednotenje zrelosti po nacelih celovite-
ga obvladovanja kakovosti (TQM) doloca
stopnjo, do katere je organizaciji s samo-
ocenjevanjem in procesom izboljsav us-
pelo uresniciti vrednote celovitega razvoja
kakovosti. Cilj zato ni oceniti dejanske re-
zultate ukrepov izboljsav in njihovo kako-
vost, ampak ugotoviti, ali so se s samoocen-
jevanjem spremenile temeljne vrednote
glede razvijanja kakovosti v organizaciji.

Prijavitelj med osmimi naceli odli¢nosti
izbere dve, ki ju je treba med obiskom pri
prijavitelju kar najpodrobneje oceniti - eno

od njiju mora biti osredotocenost na odje-
malca ali pa usmerjenost k rezultatom.

3 Tockovalni profili

3.1 Tockovalni profili za proces sa-
moocenjevanja in izvajanja izboljsav
(1.in 2. steber)

Ti tockovalnim profili zajemajo:

- Ocenjevanje procesa samoocenje-
vanja, ki zajema prvih Sest od desetih
korakov, opredeljenih v Smernicah za
izboljSanje organizacij z uporabo CAF
(ne gre za ocenjevanje tock, dosezenih
V procesu samoocenjevanja);

- Ocenjevanje nacrtovanja in procesa
izboljsav, ki zajema korake od sedem
do devet, opredeljene v Smernicah
za izboljsanje organizacij z uporabo
CAF (ne gre za ocenjevanje rezultatov
ukrepov izboljsav).

Ocenjevanje, ki ga izvajajo zunanji ocenje-
valci CAF EPI, temelji na dokazih, zbranih
na razgovorih z razlicnimi skupinami v
delovnem okolju prijavitelja, samooce-
nitvenem porocilu, nacrtu izboljsav in
drugih ustreznih dokumentih. Vsakemu od
devetih korakov se podeli 1 do 5 toc¢k na
globalni ravni.

Za pridobitev naziva UspeSen uporabnik

CAF veljajo naslednje minimalne zahteve:

- Skupni rezultat, izrazen v tockah, za
ocenjevanje 1. in 2. stebra mora biti
najmanj 28 tock;

- Koraki 1, 5 in 9 morajo biti ocenjeni
vsaj zadovoljivo (stopnja 4), tj., dosedi
je treba vsaj stopnjo 4.

Zunanji ocenjevalci CAF EPI morajo oceniti
vse korake.
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Tockovalni profil za steber 1

1. korak — Odlocite se, kako organizirati in nacrtovati samoocenjevanje.

2. korak - Sporocajte o projektu samoocenjevanja.

3. korak - Sestavite eno ali ve¢ samoocenjevalnih skupin.

4. korak — Organizirajte usposabljanje.

5. korak - Izvajajte samoocenjevanje.

6. korak - Sestavite porocilo z opisom rezultatov samoocenjevanja.

Tockovalni profil za steber 2

porocila o samoocenjevanju.

7. korak — Naredite osnutek nacrta izboljSav na podlagi sprejetega

8. korak - Sporocajte nacrt izboljsav.

9. korak - Izvajajte nacrt izboljsav.

Najmanjse potrebno Stevilo tock (med temi trije koraki ocenjeni s stopnjo 4) = 28

Zunanji ocenjevalci CAF EPI lahko upo-
rabljajo vprasalnik kot okvir za tockovanje,
tako da dajo oceno posameznim de-
javnostim znotraj koraka, in preverijo, ali
te dejavnosti prispevajo k tockovnim re-
zultatom na ravni posameznega od de-
vetih korakov. Konc¢na odlocitev, ali bo
organizacija pridobila naziv, temelji na
tockovalnem profilu devetih korakov, in ne
na posameznih dejavnostih znotraj njih.
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Tockovalni profil je obarvan sivo pri kora-
kih 1, 5in 9, pri katerih je treba doseci vsaj
stopnjo 4. To¢kuje se devet korakov (ki so
v vprasalniku oznaceni z rde¢im robom),
ne pa posamezne dejavnosti, ki sestavljajo
korak.

Skupni rezultat, izraZzen v to¢kah, za ocenje-
vanje devetih korakov v 1.in 2. stebru mora
biti najmanj 28 tock.




Proces samoocenjevanja (1. steber)

1. korak — Odlocite se, kako organizirati in nacrtovati samoocenjevanje (SO).

1.1 Zagotovite zavezanost vodstva za zacetek procesa in vzpostavitev
lastnistva nad procesom.

1.2 Zagotovite jasne odlocitve vodstva glede izvajanja SO, ob posvetovanju v
organizaciji, glede na obseg SO (SO zajema celotno organizacijo ali le njene
dele/enote/oddelke ...) in krovnega cilja samoocenjevanja.

1.3 Opredelite okvir procesa samoocenjevanja (SO) in nadaljnjih ukrepov,
nacrtujte dejavnosti SO.

1.4 Imenujte vodjo procesa SO, ki ima visoko stopnjo poznavanja organizacije
ali oblikujte odbor za SO, ki ga vodi vodja procesa SO.

1.5 Opredelite tockovalno lestvico, ki jo boste uporabili.

1.6 Dodelite vire za SO in dodelite prednostno razdelitev virov

Proces samoocenjevanja - skupno Stevilo tock - 1. korak:

2. korak - Sporocajte o projektu samoocenjevanja.

2.1 Opredelite nacrt komuniciranja, ki naj vklju¢uje pri¢akovane koristi, cilj in
dejavnosti SO.

2.2 Izvajajte nacrt komuniciranja ob uporabi razli¢nih orodij.

2.3 Obvescajte vse pomembne udelezene strani med posameznimi fazami

lenih v SO.

Proces samoocenjevanja - skupno Stevilo tock - 2. korak:

3. korak - Sestavite eno ali ve¢ samoocenjevalnih skupin.

3.1 Odlocite se, ali je treba sestaviti eno ali vec SO skupin, opredelite Stevilo,
oblikujte in organizirajte jih (izberite predsedujecega SO skupini in po potrebi
vsakemu ¢lanu dolocite ustrezno odgovornost).

3.2 Odlocite se, ali naj bo(do) vodja(e) ¢lan(i) SO skupin(e).

3.3 Izberite udelezence samoocenjevalnih skupin, na podlagi opredeljenih meril,
kot so poznavanje organizacije, njihova usposobljenost in reprezentativnost.

Proces samoocenjevanja - skupno Stevilo tock - 3. korak:

4. korak — Organizirajte usposabljanje.

4.1 Organizirajte informiranje in usposabljanje za vodje (najvisje in srednje),
da bi okrepili lastnistvo in zavezanost.

4.2 Pripravite nacrt vseh dejavnosti usposabljanja samoocenjevalnih skupin.

4.3 Usposobite ¢lane samoocenjevalnih skupin.

Proces samoocenjevanja - skupno Stevilo tock - 4. korak:

5. korak - Izvajajte samoocenjevanje.

5.1 Ustrezni dokumenti in informacije za SO so zbrani in na voljo SO skupini /
skupinam.

5.2 Clani SO skupin(e) oblikujejo seznam prednosti in podro¢ij za izboljsanje
ter to¢kujejo vsako od podmeril CAF.

5.3 Predsedujoci zbere posamezne vhodne sezname in pripravi usklajevalni
sestanek, pri cemer zagotovi vse potrebne pogoje za njegovo uspesno izvedbo.

5.4 Samoocenjevalna skupina doseze soglasje o prednostih in podro¢jih za
izboljsanje ter o to¢kovanju vsakega od podmeril.

Proces samoocenjevanja - skupno Stevilo tock - 5. korak:
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6. korak — Sestavite porocilo z opisom rezultatov samoocenjevanja.

6.1 Pripravite kon¢no porocilo, ki za vsako podmerilo vsebuje
prednosti, podroc¢ja za izboljsanje in oceno.

6.2 Predstavite kon¢no porocilo visjemu vodstvu organizacije.

6.3 Poglavitne rezultate sporocite zaposlenim v organizaciji in drugim
pomembnim udelezenim stranem.

Proces samoocenjevanja - skupno Stevilo tock - 6. korak:

Nacrt izboljsav (2. steber)

1

2 3

7. korak — Naredite osnutek nacrta izboljSav na podlagi sprejetega porocila o samoocenjevanju.

4

7.1 Zberite vse predloge ukrepov izboljsav, vklju¢no z zamislimi, izrazenimi
med samoocenjevanjem.

7.2 Prednostno razvrstite ukrepe izboljsav glede na njihovo uspesnost in
izvedljivost.

7.3 Opredelite strukturirani nacrt ukrepov za izbrane izboljSave, ki temeljijo na
krogu PDCA (Nacrtuj-lzvedi-Preveri-Ukrepaj).

7.4 Vzpostavite nacine merjenja izvajanja ukrepov in rezultatov.

7.5 Vkljucite nacrt ukrepov v obicajni proces strateskega nacrtovanja v
organizaciji.

Nacrt izboljsav - skupno stevilo tock - 7. korak:

8. korak - Sporocajte nacrt izboljsav.

8.1 Opredelite nacrt komuniciranja o ukrepih izboljsav — ustrezne informacije
z ustreznimi mediji ustreznim ciljnim skupinam, naslovljene vsem udelezenim
stranem.

8.2 Izvajajte nacrt komuniciranja.

8.3 Redno obvescajte pomembne udeleZene strani - zlasti ljudi v organizaciji
- o stanju in napredku, vklju¢no z izvedenimi vrednotenji in pridobljenimi
izkusnjami.

Nacrt izboljsav - skupno stevilo tock - 8. korak:

9. korak - Izvajajte nacrt izboljsav.

9.1 Jasno opredelite lastnistvo programa izboljsav in projektov, ter zagotovite
preglednost pri delegiranju nalog in odgovornosti.

9.2 Izvajajte nacrt izboljsav skladno s terminskim nacrtom.

9.3 Zaposlene vkljucite v razlicne ukrepe izboljsav, za zagotovitev usidranja
projektov izboljSav v celotni organizaciji.

9.4 Opredelite konsistenten pristop k spremljanju in ocenjevanju ukrepov
izboljsav.

9.5 Redno spremljajte izvajanje ukrepov izboljsav.

Nacrt izboljsav - skupno stevilo tock - 9. korak:
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3.2 Tockovalni profili vrednot TQM
(3. steber)

Ti tockovalni profili zajemajo:

- Ocenjevanje zrelosti organizacije po
nacelih TQM, s preverjanjem dosezene
stopnje zrelosti, ki jo je organizacija
dosegla kot rezultat samoocenje-
vanja in uvedenega akcijskega nacrta
ukrepov. Ocenjevanje zrelosti po
nacelih TQM temelji na osmih nacelih
odli¢nosti (Sirsi okvir odli¢nosti).

- Vseh osem nacel se preveri na krat-
ko. Med obiskom pri prijavitelju je
treba dve naceli po izbiri prijavitelja
oceniti sistemati¢no in kar najpodrob-
neje; eno od teh dveh nacel mora biti
Osredotocenost na odjemalca ali Us-
merjenost k rezultatom.

Vsem osmim nacelom odli¢nosti se dodeli-
jo tocke, ki pomenijo stopnjo zrelosti ce-

lovitega obvladovanja kakovosti TQM

(zacetek, uresnicevanje in zrelost).

Za pridobitev naziva UspeSen uporabnik

CAF velja ta minimalna zahteva:

- pri vseh osmih nacelih odli¢nosti je
treba dosedi vsaj zacetno stopnjo (1).

Ocenjevanje zunanjih ocenjevalcev CAF
EPI temelji na temelji na dokazih, zbranih
na razgovorih z razlicnimi skupinami v
delovnem okolju prijavitelja. Pri razgovorih
se preverja, ali in do katere stopnje je sa-
moocenjevanje pripomoglo k pozitivnim
spremembam in katera stopnja zrelosti je
bila glede osmih nacel odli¢nosti dosezena.
Vseh osem nacel se preveri na kratko.
Med obiskom pri prijavitelju pa je treba
dve naceli po izbiri prijavitelja oceniti
sistemati¢no in kar najpodrobneje; eno od
teh dveh nacel mora biti Osredotocenost
na odjemalca ali Usmerjenost k rezultatom

Osem nacel odliénosti

Stopnja zrelosti

I R M

1. Voditeljstvo in stanovitnost namena

2. Usmerjenost k rezultatom

3. Osredotocenost na odjemalca

4.Vodenje na podlagi procesov in dejstev

5. Razvoj in vkljucenost zaposlenih

6. Nenehno ucenje, izboljSevanje in inoviranje

7.Razvijanje partnerstev

8. Druzbena odgovornost organizacije

V podporo samoocenjevanju in prever-
janju osmih nacel odli¢nosti, ki ga izvajajo
zunanji ocenjevalci CAF EPI, so v vprasalnik
vklju¢eni primeri, ki opisujejo posamezno
stopnjo zrelosti. Ti zgledi naj se obravnava-
jo kot smernice za zunanje ocenjevalce
CAF EPI pri preverjanju osmih nacel. Za
podrobnejsi opis nacel si oglejte dodatek
1.3 Vprasalnik o zrelosti po nacelih TQM.
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Dodatek 3
Format porocila v postopku CAF EPI

d

COMMON ASSESSMENT
FRAMEWORK

Porocilo - zunanja povratna informacija v postopku CAF EPI

Uspesen CAF uporabnik

[Ime organa / organizacije]
[Datum]

Zunanji ocenjevalci v postopku CAF EPI
[Ime ocenjevalcal, [Institucija]
[Ime ocenjevalcal, [Institucija]
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Porocilo

Ime organa / organizacije:

Naslov:

Oseba za stike:

Telefon:

Telefaks:

Elektronski naslov:

Datum:

Skupina zunanjih ocenjevalcev v
postopku CAF EPI:

Poglavje 1: Glavne ugotovitve

Glavne teme v porocilu

| [Na %2 strani opisite glavne teme tega porocila.]

Prepoznane klju¢ne prednosti

| [VpiSite 3—4 ugotovitve v zvezi s klju¢nimi prednostmi.]

Klju¢na podro¢ja za izboljsanje

| [Vpisite 3—-4 ugotovitve v zvezi s klju¢nimi podrocji za izboljsanje.]

Glavna priporocila

| [Napisite pol do ene strani besedila o glavnih priporo¢ilih.]

Naziv Uspesen CAF uporabnik

Naziv se podeli: [] Naziv se ne podeli:

Ol
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Poglavje 2: Povratna informacija o procesu samoocenjevanja

Glavne ugotovitve o procesu samoocenjevanja:

Prednosti [Vpisite prednosti.]

Podrodja za izboljsanje [Vpisite podrocja za izboljSanje.]

1. korak - Odlocite se, kako organizirati in nacrtovati samoocenjevanje.

Dejavnosti so bile izvedene:

zelo omejeno | omejeno sprejemljivo zadovoljivo odli¢no
2. korak - Sporocajte o projektu samoocenjevanja.

Prednosti [Vpisite prednosti.]

Podro¢ja za izboljsanje [Vpisite podrocja za izboljSanje.]

Dejavnosti so bile izvedene:

zelo omejeno | omejeno sprejemljivo zadovoljivo odli¢no
3. korak - Sestavite eno ali ve¢ samoocenjevalnih skupin.

Prednosti [Vpisite prednosti.]

Podrocja za izboljsanje [Vpisite podrocja za izboljsanje.]

Dejavnosti so bile izvedene:

zelo omejeno | omejeno sprejemljivo zadovoljivo odli¢no
4, korak - Organizirajte usposabljanje.

Prednosti [Vpisite prednosti.]

Podrodja za izboljsanje [Vpisite podrocja za izboljSanje.]

Dejavnosti so bile izvedene:

zelo omejeno | omejeno sprejemljivo zadovoljivo odli¢no
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5. korak - Izvajajte samoocenjevanje.
Prednosti [Vpisite prednosti.]

Podrocja za izboljsanje [Vpisite podrocja za izboljsanje.]

Dejavnosti so bile izvedene:

zelo omejeno | omejeno sprejemljivo zadovoljivo odli¢no

6. korak - Sestavite porocilo z opisom rezultatov samoocenjevanja.
Prednosti [Vpisite prednosti.]

Podrodja za izboljSanje [Vpisite podrocja za izboljSanje.]

Dejavnosti so bile izvedene:

zelo omejeno | omejeno sprejemljivo zadovoljivo odli¢no

Poglavje 3: Povratna informacija o nacrtu izboljsav

Glavne ugotovitve glede nacrta izboljsav:

7. korak - Naredite osnutek nacrta izboljSav na podlagi sprejetega porocila o
samoocenjevanju.

Prednosti [Vpisite prednosti.]

Podro¢ja za izboljsanje [Vpisite podrocja za izboljSanje.]

Dejavnosti so bile izvedene:

zelo omejeno | omejeno sprejemljivo zadovoljivo odli¢no

8. korak - Sporocajte nacrt izboljsav.
Prednosti [Vpisite prednosti.]

Podrodja za izboljsanje [Vpisite podrocja za izboljSanje.]

Dejavnosti so bile izvedene:

zelo omejeno | omejeno sprejemljivo zadovoljivo odli¢no
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9. korak - Izvajajte nacrt izboljsav.
Prednosti [Vpisite prednosti.]

Podrocja za izboljsanje [Vpisite podrocja za izboljsanje.]

Dejavnosti so bile izvedene:

zelo omejeno | omejeno sprejemljivo | zadovoljivo odli¢no
Poglavje 4: Povratna informacija o vrednotah TQM

[Vpisite prvo izbrano nacelo odli¢nosti.]

Prednosti [Vpisite 2-4 prednosti.]

Podrodja za izboljsanje [Vpisite 2-4 podro¢ja za izboljsanje.]

Organizacija ni dosegla zacetno stopnjo stopnjo
je dosegla: zacetne stopnje | stopnjo uresnicevanja | zrelosti
[Vpisite drugo izbrano nacelo odli¢nosti.]

Prednosti [Vpisite 2-4 prednosti.]

Podrodja za izboljsanje [Vpisite 2-4 podroc¢ja za izboljsanje.]

Organizacija ni dosegla zacetno stopnjo stopnjo
je dosegla: zacetne stopnje | stopnjo uresni¢evanja | zrelosti
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Poglavje 5: Profil to¢kovanja

Profil tockovanja (stebra 1 in 2)

1. korak — Odlocite se, kako organizirati in nacrtovati samoocenje-
vanje.

2. korak - Sporocajte o projektu samoocenjevanja.

3. korak — Sestavite eno ali ve¢ samoocenjevalnih skupin.

4. korak — Organizirajte usposabljanje.

5. korak - Izvajajte samoocenjevanje.

6. korak — Sestavite porocilo z opisom rezultatov samoocenjevanja.

7. korak — Naredite osnutek nacrta izboljsav na podlagi sprejetega
porocila o samoocenjevanju.

8. korak — Sporocajte nacrt izboljsav.

9. korak - Izvajajte nacrt izboljsav.

Najmanjse potrebno stevilo tock (med temi so trije koraki s stopnjo 4) = 28

Tocke = [Vpisite Stevilo tock.]

Osem nacel odli¢nosti (3. steber)

1. Voditeljstvo in stanovitnost namena

2. Usmerjenost k rezultatom

3. Osredotocenost na odjemalca

4.Vodenje na podlagi procesov in dejstev

5. Razvoj in vkljucenost zaposlenih

6. Stalno ucenje, izboljsevanje in inoviranje

7.Razvijanje partnerstev

8. Druzbena odgovornost organizacije

Pri vseh osmih nacelih je treba doseci vsaj zacetno stopnjo (I).

Naziv Uspesen CAF uporabnik

Naziv se podeli: | Naziv se ne podeli: |
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Dodatek 4: Obrazec za prijavitelja

Prijavitelj:

Naziv organa / organizacije:

Naslov:

Oseba za stike:

Telefon:
Telefaks:
Elektronski naslov:

Datum:

Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju CAF smo implementirali leta

[C] CAF je bil uveden v organizacijo kot celoto.
[C] CAF je bil uveden v delu organizacije, tj.:

Porocilo o samoocenjevanju CAF je bilo napisano in poslano vodstvu organizacije dne

Prosimo, upostevajte, da je prijavo treba izpolniti od 6 do 12 mesecev po tem, ko je bilo oprav-
ljeno samoocenjevanje po CAF ter izdelano in poslano porocilo o samoocenjevanju.

Vpis med uporabnike CAF

rganizacija (ali oddelek) je kot uporabni vpisan v evropsko spletno zbirko
o izacija (ali oddelek) je k bnik CAF vpi ko spl birk
podatkov uporabnikov CAF (URL: http://caf.eipa.eu/3/98/).

Podpis vodstva organizacije
(npr. generalni direktor)

Ime

Naziv
Kraj, datum

Podpis
S podpisom potrjujete, da je informacija pravilna in da se strinjate s pogoji za prijavo.
Prijavo posljite na naslov nacionalnega organizatorja CAF EPI. V Sloveniji je to Ministrstvo

za javno upravo, Trzaska 21, 1000 Ljubljana, gp.mju@gov.si.
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Dodatek 5: Usposabljanje zunanjih ocenje-
valcev v postopku CAF EPI: skupno jedro

1. del: Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju CAF
1. Zgodovinsko in evropsko ozadje CAF

2. Glavne znacilnosti modela CAF (merila in podmerila)

3. Proces uporabe CAF

N

. del: Zunanja povratna informacija CAF EPI: Filozofija in sistem

Filozofija, zahteve in prizadevanja

2. Postopek zagotavljanja zunanje povratne CAF EPI (razli¢ni koraki in vloge, posebne
vloge zunanjih ocenjevalcev CAF EPI)

3. Glavne znadilnosti in stebri postopka CAF EPI

—_

. del: Kako ovrednotiti: izvajanje postopka CAF EPI

Predstavitev razli¢nih vprasalnikov in tockovalnih vodnikov (teorija)
Kako analizirati dokumente

Uporaba razli¢nih tockovalnih vodnikov na primeru (vaja)

Obiski na kraju samem (pri prijavitelju)

- Priprava obiska na kraju samem

- Izvedba obiska na kraju samem

- Hitro porocilo ob koncu obiska na kraju samem

PN —W

4, del: Kodeks ravnanja in vedenja
1. Predstavitev kodeksa ravnanja in vedenja

5. del: Porocanje in dajanje povratne informacije

Teoreti¢ne podlage porocanja in dajanja povratne informacije (skladno s cilji
postopka CAF EPI in kodeksom ravnanja in vedenja)

Vaja o porocanju in dajanju povratne informacije/igra viog

—_

g
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Dodatek 6: Osnovni podatki o
nacionalnem organizatorju

Ime:

Naziv nacionalnega organizatorja v drzavi ¢lanici

Logo:

Logotip nacionalnega organizatorja

Odgovorna oseba:

Odgovorna oseba v organizaciji

Naslov: Polni uradni naslov
E-naslov: Elektronski naslov
URL: Naslov URL
Telefon:

Telefaks:

Podatki drzav ¢lanic bodo objavljeni na spletni strani (www.eipa.eu/caf).
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Dodatek 7: Primer priznanja Uspesni
uporabnik CAF

Departement Diensten voor het Algemeen

Regeringsbeleid van de Vlaamse Gemeenschap

is awarded

EFFECTIVE

USER

Effectieve CAF Gebruiker

April 2010

E I PA European Institute of Public Administration % EU PAN
tion network

Institut européen d’administration publique
european public administrati

In collaboration with Issued by

EFQM m°® [national logo]

67



Dodatek 8: Memorandum o soglasju med

EUPAN in EFQM

Dodatek 8.1: Izvirni dokument

Joldk EUPAN EFQM =

Shares what works.

ewrupean publc sdminhtsasion network

MEMORANDUM OF UNDERSTANDING

(5th draft)

It is intended by this Memarandum to define the future cooperation between the European
Public Administration Netwerk (EUPAN) and its Member States, represented by the
Innovative Public Sector Group (IPSG) on one hand, and EFQM on the other hand, on the
further development and implementation of the Commen Assessment Framework (CAF) in
the European Public Sector.

The European Public Administration Network (EUPAM) and EFOM have been in close
cooperation since the late 1990s for the development and implementation of a Total Quality
Management tool in the European Public Sector. IPSG, as one of the working groups of
EUPAN, has played a key role in the development of CAF as such a tool; alongside most of
the Member States, it has invested a lot of effarts in spreading and supporting the use of
CAF. They are assisted by the European CAF Resource Centre that was established in 2001 as
part of the Eurcpean Institute for Public Administration (EIPA), to provide methodological
and practical support to public administrations applying the CAF. Since the beginning, EFQOM
has always been one of the main founders and contributors of IPSG and the CAF expert
netwark, With more than 1700 registered CAF users at the beginning of 2009, this
demonstrates the success of these commen efforts.

Based on the deployment of CAF implementation, users now wish to see their efforts
confirmed through an independent evaluation. In order to develop a consistent approach to
an independent evaluation, PEF [Process for External Feedback) and Effective CAF User
labelling concepts are being developed by IPSG, in close collaboration with EFQM. The
participation of CAF Users in the EFQM Levels of Excellence is an impertant option and has
to be seen as an opportunity to be taken on a voluntary basis; however, this does not
exclude ather possibilities,

Through this Memorandum of Understanding, we aim to define the principles, roles and
respensibilities of EFQM and the Eurcpean Union Member States, represented in this
matter by IPSG, in the context of their collaboration.
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Fid EUPAN EFOM ™

Shares what works.

eunnpean puibiic AdenmisIasen REtwar

L EFQM and IP5G commit to present a common policy on the positioning of EFOM and
CAF Models in the eyes of the users. This will ensure a consistent and reliable approach to
support their journey to Excellence.

u EFOM and IPSG are willing to maintain a tight collabaration, with mutual respect and
acknewledgement of the competences and capabilities of each other, and to work together
closely to develop the PEF and the Effective CAF User (ECU] label as a sound and sustainable
instrument.

| The procedure for external feedback (PEF) has been developed to provide interested
CAF users with a qualitative feedback on their use of CAF. It recognises the efforts made by
an erganisation to install 2 culture of quality development through the use of CAF.

u PEF facilitates the participation of CAF users in the EFQM Levels of Excellence, thus
bridging te the application for Committed to Excellence, since arganisations that have
obtained the ECU label can demonstrate that they have carried out a self-assessment
reliably and that they dispose of an effective action plan.

L EFQM will define the requirements needed by CAF users to apply for the EFQM Level
of Excellence: Recognised for Excellence (R4E), in agreement with IPSG,

L The feedback report confirming the effective use af CAF will mention the possibility
to apply for EFQOM Levels of Excellence.

L] EFQM validaters and assessors are valuable candidates for the function of External
Feedback Actors (EFAC) in PEF, as well as experts on CAF from public administrations. Both
groups will need additional training on CAF and the PEF process, based on a common outline
supplied at the European and national level .

= Reference to EFOM will be made whenever EFOM-related
content/information/material is used, according to common IP practice.

u A module presenting the relation between the CAF label and the EFOM Levels of
Excellence, in particular Cormmitted to Excellence, will be offered as part of the training for
EFACs. The module will be defined and updated in collaboration with EFQM.
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ik EUPAN

A S, SIS L e b

EFQM =

Shares what works.

L ] A policy needs to be agreed and developed on the use of logos by the 15-16 October

2009 [CAF users event).

] A joint promotion and communication will be envisaged by both partners in order to

promote and deploy the entire process.

L The partners agree to convene at the latest in the first week of December 2010 to
evaluate the status of the cooperation and to make adjustments and amendments to the
present Memorandum as they both consider necessary or useful to achieve the common

goals,

Brussels — Monday, 17 March 2009

\

t
Robert LEDUINKA\L:’

Director General for Public Administration
Czech Presidency of EUPAN

Z?Mf/?éz{ cff?’z-ay

lindrich CERMAK =
IPSG representative of the Czech Republic

OPTIONAL

IPSG Mational Representative

-

Jan VAN MIERL
EFW{EOMIM/\
| -

Geert OPDENBO.
EFQM CFO

Carla GUERRA
EFQM representative EUPAN




Dodatek 8.2: Prevod memoranduma

Memorandum o soglasju med EUPAN in EFQM

Namen tega memoranduma je opredeliti prihodnje sodelovanje med Evropsko mrezo
javnih uprav (EUPAN) in njenimi drZzavami ¢lanicami, ki jih zastopa Skupina za inovativne
javne storitve (IPSG - Innovative Public Services Group), na eni strani in Evropskim skladom
za upravljanje kakovosti (EFQM - European Foundation for Quality Management) na drugi
zlasti glede nadaljnjega razvoja in izvajanja Skupnega ocenjevalnega okvira (CAF) v evrop-
skem javnem sektorju.

Evropska mreZa javnih uprav (EUPAN) in EFQM od konca devetdesetih let 20. stoletja tesno
sodelujeta pri razvoju in implementaciji orodja za celovito obvladovanje kakovosti v evrop-
skem javnem sektorju. IPSG, kot ena od delovnih skupin EUPAN, je imela klju¢no vlogo pri
razvijanju CAF kot takega orodja; socasno je vecina drzav ¢lanic dejavno vlagala v razsirjanje
modela CAF in v podporo njegovi uporabi. Pomaga jim Evropski center za vire CAF, ki je bil
ustanovljen 2001 kot del Evropskega instituta za javno upravo (EIPA), z namenom zagotav-
ljanja metodoloske in prakti¢ne podpore pri uporabi CAF. Od samega zacetka je bil EFQM
eden glavnih ustanoviteljev in sodelavcev skupine IPSG in mreze strokovnjakov CAF. Uspeh
teh skupnih prizadevanj se kaZe v ve¢ kot 1700 registriranih uporabnikih CAF v zacetku leta
2009.

Na podlagi razsirjenosti orodja CAF si zdaj njegovi uporabniki Zelijo potrditve svojih pri-
zadevanj v obliki neodvisnega vrednotenja. Z namenom razvoja konsistentnega pristopa
k neodvisnemu vrednotenju je skupina IPSG v tesnem sodelovanju z EFQM razvila koncept
zagotavljanja zunanje povratne informacije (PEF — Procedue for External Feedback / EPI - Ek-
sterna povratna informacija) in naziva uspesnega uporabnika CAF. Pomembna moznost, ki
jo je treba obravnavati kot priloznost, je sodelovanje uporabnikov CAF v shemah odli¢nosti
EFQM; to sodelovanje je popolnoma prostovoljno, in ne izkljucuje tudi drugih moznosti.

Namen tega memoranduma o soglasju je opredeliti nacela, vloge in odgovornosti pri med-
sebojnem sodelovanju EFQM ter drzav ¢lanic Evropske unije, ki jih na tem podrocju zastopa
IPSG.

- EFQM in IPSG se zavezujeta, da bosta predstavila skupno politiko o umesc¢anju mo-
delov EFQM in CAF z vidika uporabnikov. To bo zagotovilo skladen in zanesljiv pristop
k podporinjihove poti do odli¢nosti.

- EFQM in IPSG sta pripravljena na tesno sodelovanje z vzajemnim spostovanjem in
priznavanjem kompetenc in zmoznosti drug drugega ter na sodelovanje pri razvijanju
postopka zagotavljanja zunanje povratne informacije in naziva Uspesni uporabnik CAF
kot zanesljivega in trajnega instrumenta.

- Postopek zunanje povratne informacije je bil razvit z namenom zagotavljanja kvalita-
tivne povratne informacije zainteresiranim uporabnikom CAF v zvezi z njihovo upo-
rabo tega orodja, in prepoznava prizadevanja organizacije pri vzpostavljanju kulture
razvoja kakovosti prek uporabe orodja CAF.
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Uporabnikom CAF olajsa udelezbo v shemah odli¢nosti EFQM, in sicer premostitev v
prijavo za priznanje za pripadnost odli¢nosti (Committed to Excellence, C2E), saj or-
ganizacije, ki so prejele naziv Uspesni uporabnik CAF, lahko izkazejo, da so izvedle sa-
moocenjevanje na zanesljiv nacin in oblikovale uspeden nacrt ukrepov.

EFQM bo v dogovoru z IPSG dolocil zahteve, ki jih morajo izpolnjevati uporabniki CAF,
da se lahko prijavijo v sheme odli¢nosti EFQM: priznanje za dosezke v odli¢nosti (Rec-
ognised for Excellence - R4E).

V porocilu zunanje povratne informacije, ki potrjuje uspesno uporabo CAF, bo nave-
dena moznost prijave v sheme odli¢nosti EFQM.

Razsodniki in ocenjevalci EFQM so dragoceni kandidati za opravljanje vloge zunanjih
ocenjevalcev v postopkih zagotavljanja zunanje povratne informacije uporabnikom
CAF, tako kot strokovnjaki, poznavalci CAF iz javnih uprav. Obe skupini se morata do-
datno usposabljati o CAF in postopku zunanje povratne informacije, na temelju sku-
pnega nacrta na evropski ravni in na ravni drzave.

Pri vsaki uporabi vsebin, informacij, gradiva v zvezi z EFQM se navede sklic na EFQM,
skladno s splosno prakso na podrocju intelektualne lastnine.

Kot del usposabljanja za zunanje ocenjevalce CAF bo na voljo modul, ki bo prikazal
razmerje med nazivom Uspesni uporabnik CAF in stopnjami odli¢nosti EFQM, zlasti s
priznanjem za pripadnost odli¢nosti (Committed to Excellence). Modul bo opredeljen
in posodobljen v sodelovanju z EFQM.

Do termina 15.-16. 10. 2009 (Posvet uporabnikov CAF) je treba uskladiti in razviti poli-
tiko v zvezi z uporabo logotipov.

Partnerja bosta nacrtovala skupno promocijo in komunikacijo, z namenom pospestve
in razdirjanja celotnega procesa.

Partnerja se strinjata, da se sestaneta najkasneje do prvega tedna v decembru 2010, da
bi ovrednotila sodelovanje ter predlagala prilagoditve in dopolnitve tega memoran-
duma, e bi menila, da je to potrebno in koristno za dosego skupnih ciljev.

V Bruslju, 17. marca 2009

Robert LEDVINKA Jan VAN MIERLO
generalni direktor za javno upravo izvrsilni direktor EFQM
¢esko predsedovanje EUPAN

Geert OPDENBOSH
Jindrich CERMAK vodja financne sluzbe EFQM
predstavnik IPSG Ceske republike

Carla GUERRA
NEOBVEZNO predstavnica EFQM v EUPAN

nacionalni predstavnik IPSG
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