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« A permite participantilor sa obtina aptitudinile si
cunostintele necesare pentru a evalua organizatia ca

membru al unei echipe de evaluare, prin tehnica
clasica de evaluare
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Ce este CAF

Modelul Common Assessment Framework (CAF) este un
instrument Total Quality Management

« dezvoltat de sectorul public pentru sectorul public,

« inspirat din Modelul de Excelenta al European
Foundation for Quality Management (EFQM®).

@iy

3
‘ {“



PCCA <«

ogramul Operational Capacitate Ader trat
Competenta face diferenta! Pratrumente Siructursts

Ce esté CAF

Se bazeaza pe premisa:

* Rezultatele excelente referitoare la Performanta,
Clienti/cetateni, Personal si Societate sunt obtinute cu
ajutorul unei Strategii si planificdri definite de
Leadership si implementate cu ajutorul Personalului,
Parteneriatelor si Resurselor si al Proceselor.
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« Este un instrument proiectat pentru a sprijini
organizatiile din sectorul public din Europa in utilizarea
unor tehnici de management al calitatii pentru a-si

imbunatati performanta.




Roluri principale ale CAF

Introduce 1n administratia publica Cultura excelentei si

principiile TQM;
Ghideaza organizatia progresiv pe parcursul un ciclu
PDCA complet;

Faciliteaza autoevaluarea organizatiei publice in
vederea obtinerii unui diagnostic si stabilirii unor
actiuni de imbunatatire;

Actioneaza ca o ”punte de legatura” intre diferitele
modele utilizate in managementul calitatii;

Faciliteaza Benchlearning-ul intre organizatiile din
sectorul public.
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« Modelul CAF este un structurat in 9 criterii.

« (Cinci din acestea sunt ,,Factori determinanti” si patru
sunt ,,Rezultate”.

 Criteriile 1-5 ,,Factorii determinanti” se refera la ceea
ce face organizatia si cum abordeaza sarcinile astfel
incat sa poata obtine rezultatele planificate.

 Criteriile 6-9 ,,Rezultate” se refera la ce obtine
organizatia in domeniile:
— Client/Cetatean,
— personal,
— responsabilitate sociala,
— rezultate cheie.
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MODELUL CAF

Factor determinanti Rezultate
3 Personal [ Rezultate ref.
B B la Personal
1. Leadership 2. Strategie 5. Procese 6. H_Ezliltfte . 9. Rezultate cheie
. m : : m ~ orentate catre — 2
ref. la Performanta
3t Planificare Cetateni/Clienti '
4. Parteneriate 8. Rezultate ref.
= si Resurse  — — laResp. Soc. —

INOVARE S| INVATARE
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Cele 8 principii ale Excelentei

Responsabilitate
sociala

Dezvoltarea de
parteneriate

Inovare si
imbunatatire

continué

Orientarea
catre rezultate

PRINCIPIILE
EXCELENTEI

Dezvoltarea si
implicarea
personalului

Orientarea cétre
Cetatean/Client

Leadership si
constanta
obiectivelor

Managementul
proceselor si
al faptelor
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Cele 8 principii ale Excelentei

Principiul 1: Orientarea catre rezultate

 Organizatia se concentreaza pe rezultate. Aceasta
inseamna obtinerea unor rezultate care sa duca la
satisfactia tuturor partilor interesate ale organizatiei
(autoritati, cetateni/clienti, parteneri, angajati).
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Cele 8 principii ale Excelentei

Principiul 2: Orientarea catre Cetatean/Client

 Organizatia se concentreaza pe nevoile
cetatenilor/clientilor actuali si potentiali. Organizatia
1i implica in dezvoltarea de produse si servicii si in
imbunatatirea performantelor sale.
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Cele 8 principii ale Excelentei

Principiul 3: Leadership si constanta obiectivelor

« Excelenta inseamna un management inspirat si vizionar
combinat cu consecventa obiectivelor

 Leaderii stabilesc misiunea, viziunea si valorile
organizatiei

 Leaderii creeaza si mentin mediul intern in care
angajatii sunt total implicati in indeplinirea
obiectivelor
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Cele 8 principii ale Excelentei

Principiul 4: Management prin procese si fapte

« Un rezultat dorit este obtinut mai eficient atunci cand
activitatile si resursele aferente sunt conduse ca un
proces si deciziile eficace sunt bazate pe analiza
datelor si informatiilor.
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Cele 8 principii ale Excelentei

Principiul 5: Dezvoltarea si implicarea personalului

« Personalul de la toate nivelurile reprezinta esenta unei
organizatii, iar implicarea lui totala permite utilizarea
capacitatilor sale in beneficiul organizatiei.

« Contributia angajatilor ar trebui maximizata prin:

— dezvoltarea si implicarea personalului

— crearea unui mediu de lucru in care exista o cultura a
deschiderii, increderii, imputernicirii si recunoasterii
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Principiul 6: invatare, inovare si imbunatatire continue

« Excelenta Inseamna provocarea status-quo-ului intr-o
organizatie si influentarea schimbarilor prin utilizarea
invatarii, pentru a crea inovatii si a identifica
oportunitati de imbunatatire.

- Imbunatatirea continua ar trebui sa fie un obiectiv
permanent al organizatiei
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Cele 8 principii ale Excelentei

Principiul 7: Dezvoltarea de parteneriate

 Organizatiile din sectorul public au nevoie ca celelalte
organizatii sa 1si indeplineasca obiectivele si de aceea
dezvoltara si mentin parteneriate care adauga valoare.

« O organizatie si furnizorii sai sunt interdependenti iar o
relatie reciproc avantajoasa creste capacitatea
ambelor parti de a crea valoare.
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Cele 8 principii ale Excelentei

Principiul 8: Responsabilitate sociala

« Organizatiile din sectorul public trebuie sa isi asume
responsabilitatea sociala, sa respecte sustenabilitatea
ecologica si sa incerce sa indeplineasca asteptarile si
cerintele majore ale comunitatii locale si globale.

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY
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1. Leadership

3. Personal

2. Strategie
si Planificare

4. Partenenate
si Resurse

5. Procese



 Intr-un sistem democratic reprezentativ, politicienii
alesi iau decizii strategice si definesc obiectivele pe
care doresc sa le atinga in diferite domenii.

 Leadership-ul organizatiilor din sectorul public sprijina
autoritatile politice in formularea de politici publice,
pe baza expertizei pe care o detin.

« CAF face distinctie clara intre leadership-ul politic si
leaderii/managerii organizatiei publice, punand accent
pe importanta unei bune colaborari intre ambele parti
in vederea obtinerii rezultatelor planificate.

23
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Crlterlul 1 Leadership - Subcriterii

1.1 Leaderii stabilesc directia strategica a organizatiei
prin dezvoltarea misiunii, viziunii si valorilor acesteia

1.2 Leaderii gestioneaza organizatia, performantele
acesteia si continua sa imbunatatire

1.3 Leaderii motiveaza si sustin personalul organizatiei si
actioneaza ca modele de urmat

1.4 Leaderii mentin relatii eficace cu autoritatile politice
si cu alti factori interesati

24



« Implementarea misiunii si viziunii organizatiei publice
necesita
— definirea drumului pe care organizatia doreste sa il urmeze;
— stabilirea obiectivelor pe care trebuie sa le indeplineasca;
— stabilirea modului in care masoara progresul.

 Stabilirea obiectivelor strategice include:

— luarea unor decizii;

— stabilirea prioritatilor tinand cont de politicile publice si de
necesitatile factorilor interesati;

— considerarea resurselor disponibile.

25
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« Pentru a putea fi indeplinita cu succes, strategia
trebuie sa fie transpusa in planuri, programe, obiective
operationale si tinte masurabile.

« Monitorizarea si coordonarea trebuie sa fie parte a
etapei de planificare si sa tina cont de nevoia de
modernizare si inovare, care sprijina organizatia in
imbunatatirea functionarii sale.

« Monitorizarea implementarii strategiei si planificarii
trebuie sa conduca la actualizarea si adaptarea
acestora de cate ori este necesar.

26
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Criteriul 2 - Subcriterii

2.1 Se colecteaza informatii despre nevoile prezente si
viitoare ale factorilor interesati si informatii relevante de
management.

2.2 Strategia si planificarea sunt dezvoltate tinand cont
de informatiile colectate.

2.3 Strategia si planificarea sunt comunicate si
implementate in intreaga organizatie si analizate
periodic.

2.4 Sunt planificate, implementate si analizate inovari si
schimbari

27
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« Angajatii sunt bunul cel mai de pret al organizatiei

 Organizatia gestioneaza, dezvolta si valorifica

competentele si intregul potential al personalului, la
nivel

— individual,
— de echipa
— organizational,

cu scopul de a-si sustine strategia si planificarea si de a

implementa in mod eficace procesele sale.

28
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Criteriul 3: Resurse umane

Aspecte fundamentale care motiveaza personalul si
construiesc angajamente si implicarea personalului:

 respectul si onestitatea,

 dialogul deschis,

* responsabilizarea,

 recunoasterea si recompensarea meritelor,

« asigurarea unui mediu de lucru sanatos si sigur.

29
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3.1 Resursele umane sunt planificate, gestionate si
imbunatatite 1n mod transparent cu privire la strategie si
planificare

3.2 Competentele personalului sunt identificate,
dezvoltate si utilizate aliniind obiectivele individuale cu
cele organizationale

3.3 Personalul este implicat prin dezvoltarea dialogului
deschis si a responsabilizarii (empowerment), asigurandu-i
bunastarea

30



 Organizatiile din sectorul public au nevoie de resurse
pentru a-si putea indeplini obiectivele strategice si
operationale, aliniate cu misiunea si viziunea.

« Resursele pot fi de natura materiala sau nemateriala,
dar ele trebuie gestionate cu atentie.

N .
HH
I . .
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Criteriul 4: Parteneriate si resurse

« Partenerii stimuleaza orientarea externa a organizatiei
si contribuie cu expertiza necesara.

» Parteneriatele cheie (furnizori privati, organizatii
publice, cetateni, clienti) reprezinta resurse
importante pentru buna functionare a institutiei si
trebuie gestionate cu grija.

 Organizatiile publice sunt tot mai des vazute ca parte a
unui lant de organizatii care lucreaza impreuna pentru
a obtine rezultate specifice in beneficiul cetatenilor.

« (Calitatea parteneriatelor are impact direct asupra
rezultatelor obtinute. IZ1C]

32



In afara parteneriatelor, organizatia trebuie sa gestioneze
in mod eficient:

 resursele financiare, tehnologia, cladirile - pentru a
asigura functionarea eficace

« cunostintele necesare in vederea indeplinirii
obiectivelor strategice

— includ cunostinte si experienta ale angajatilor, partenerilor
strategici, clienti, cetateni.

I
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I . .
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4.1 Sunt dezvoltate si gestionate parteneriate cu
organizatii relevante

4.2 Sunt dezvoltate si implementate parteneriate cu
cetatenii / clientii
4.3 Se asigura managementul financiar

4.4 Se asigura managementul informatiilor si al
cunostintelor

4.5 Se asigura managementul tehnologiei

4.6 Se asigura managementul cladirilor si al
echipamentelor

I
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 Fiecare organizatie este condusa prin intermediul
proceselor

 Se poate face distinctie intre trei tipuri de procese care
fac ca organizatia sa functioneze in mod eficace, in
functie de calitatea proceselor si de calitatea
interconectarii lor:

— Procese cheie
— Procese de management
— Procese suport

N
HHE
I .
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 Criteriul 5 se refera la procesele cheie - acele procese
care contribuie efectiv la indeplinirea misiunii si
strategiei organizatiei.

« Criteriile 1 si 2 trateaza procesele de management
« Criteriile 3 si 4 trateaza procesele suport

N
HHE
I .
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 Organizatia identifica procesele cheie pe care le
deruleaza pentru a livra serviciile,

— tinand cont de asteptarile cetatenilor / clientilor si ale
celorlalte parti interesate;

— 1n conformitate cu misiunea si strategia.

« Nevoia de a genera valoare adaugata pentru
cetateni/clienti si alti factori interesati, precum si
cresterea eficientei, sunt elemente esentiale in
dezvoltarea si inovarea proceselor.

 Implicarea tot mai mare a cetatenilor/clientilor in
administratia publica (vezi 4.2) stimuleaza organizatia
sa 1si Imbunatateasca in mod continuu procesele.

N
HHE
I .
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Criteﬁ‘ul 5 - Subcriterii

5.1 Identifica, proiecteaza, gestioneaza si inoveaza in
mod continuu procesele, implicand factorii interesati

5.2 Dezvolta si livreaza servicii si produse orientate catre
cetatean / client

5.3 Coordoneaza procesele care au loc in intreaga
organizatie si modul in care acestea se interconecteaza cu
procesele altor organizatii care functioneaza pe acelasi
lant al furnizarii serviciului

N
HHE
I .
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la Personal
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Crlterlul 6 Rezultate orientate catre

client/cetatean

« Termenul client/cetatean reflecta relatia complexa
dintre administratie si publicul sau.

 Persoana careia 1i sunt destinate serviciile este
considerata cetatean, un membru al societatii cu
drepturi si obligatii.

« Acea persoana trebuie considerata si client,
— 1n contextul livrarii serviciului al carui beneficiar este

— 1n contextul in care trebuie sa isi indeplineasca obligatiile
(ex.plata taxelor), caz in care trebuie tratat cu onestitate si
curtoazie
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Criteriul 6 Rezultate orientate catre
client/cetatean

 Clientii / cetatenii trebuie sa fie definiti, dar nu
trebuie limitati doar la utilizatorii principali ai
serviciilor livrate.

 Criteriul 6 descrie rezultatele privind satisfactia
clientilor / cetatenilor referitoare la organizatie si la
produsele si serviciile pe care aceasta le livreaza.

« Modelul CAF face distinctie intre rezultatele referitoare
la perceptie si rezultatele referitoare la performante.
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Criteriul 6 - Subcriterii

6.1 Indicatori privind perceptia @ @

6.2 Indicatori de performanta
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Criteriul 7 Rezultate referitoare la
angajatl
 Sunt rezultatele pe care organizatia le obtine in ce

priveste competenta, motivarea, satisfactia, perceptia
si performantele angajatilor.

« Modelul CAF face distinctia intre doua tipuri de
rezultate:
— Indicatori ai perceptiei - angajatii sunt intrebati direct prin
chestionare, focus grupuri, evaluari, consultari

— Indicatori de performanta - utilizati de organizatie pentru a
monitoriza si imbunatati satisfactia angajatilor
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Criteriul 7 - Subcriterii

7.1 Indicatori privind perceptia

7.2 Indicatori de performanta Caf




Responsabilitatea sociala

 Misiunea principala a organizatiei publice consta in
satisfacerea unor categorii de nevoi si asteptari ale
societatii.

« In afara de aceasta misiune, organizatia poate adopta
un comportament responsabil pentru a contribui la
dezvoltarea durabila a componentelor:

— economic,
— social,
— protectia mediului,

la nivel local, national si international
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Responsabilitatea sociala
« Aceasta include abordarea si contributia organizatiei

la:

calitatea vietii,

protectia mediului,

gestionarea resurselor naturale,

oportunitati egale de angajare,

comportament etic,

implicarea in comunitate si contributia la dezvoltarea locala.



Responsabilitatea sociala

 Principala trasatura a responsabilitatii sociale este de a
transpune disponibilitatea organizatiei:

— de a integra aspectele sociale si de protectie a mediului in
procesul decizional;

— de a raspunde impactului pe care deciziile si activitatile sale il
au asupra societatii si mediului.
« Responsabilitatea sociala trebuie sa fie parte integranta
a strategiei organizatiei.
« Obiectivele strategice trebuie evaluate inclusiv din
perspectiva responsabilitatii sociale.
HE
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Criteriul 8 Rezultate privind

Responsabilitatea sociala

« O organizatie care aplica responsabilitatea sociala isi va
imbunatati:
— Imaginea si reputatia in fata cetatenilor;

— Capabilitatea de a atrage si a mentine personal competent si
de a mentine nivelul de motivare si implicare a personalului;

— Relatiile cu companiile, alte organizatii publice, media,
furnizorii, cetatenii / clientii si comunitatea in care
functioneaza.
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Criteriul 8 Rezultate privind

Responsabilitatea sociala

« Indicatorii acopera componenta cantitativa si calitativa
a perceptiei, respectiv indicatorii de performanta.

 El pot fi relationati cu:
— comportamentul etic, democratic si participativ al organizatiei;
— dezvoltarea durabila;
— calitatea vietii;
— impactul economic ca efect al comportamentului organizatiei.
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Crlterlul 8 Subcrlter

8.1 Indicatori privind perceptia

8.2 Indicatori de performanta
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Crlterlul 9 Rezultate cheie ale
performantelor

 Se refera la cea ce a determinat organizatia ca fiind
realizarile esentiale, masurabile ale organizatiei pe
termen scurt si lung.

 Ele reprezinta capabilitatea politicilor si proceselor de
a indeplini obiectivele strategice.



performantelor

Rezultatele cheie se pot diviza in:

« Rezultate externe: rezultate si efecte ale indeplinirii
obiectivelor - reprezinta legatura dintre misiune si
viziune (Criteriul 1), strategie si planificare (Criteriul
2), procese (Criteriul 5) si rezultatele obtinute in
relatia cu stakeholder-ii externi;

« Rezultate interne: nivelul eficientei - reprezinta
legatura dintre Personal (Criteriul 3), Parteneriate si
resurse (Criteriul 4) si procese (Criteriul 5) si
rezultatele demersului catre excelenta al organizatiei.

I
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Criteriul 9 - Subcriterii

9.1 Rezultate externe: rezultate si efecte ale indeplinirii
obiectivelor

9.2 Rezultate interne: nivelul eficientei
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Ce este autoevaluarea?

iodel NN o




Definirea procesului de autoevaluare

« Un proces de analiza cuprinzator, sistematic si regulat a
activitatilor si rezultatelor unei organizatii, folosind ca
referinta criteriile Modelului CAF.

* Procesul de autoevaluare permite organizatiei sa
identifice 1n mod clar punctele tari si zonele unde se
pot implementa imbunatatiri.

« Procesul de autoevaluare are ca rezultate actiunile
planificate de imbunatatire, actiuni ce vor fi
monitorizate pentru a determina progresul.



PCCA <«

ORr armt Ooerationa S0OCIALe Ay rat
Competenta face diferenta! ratrumente Siructe e

Procesul de autoevaluare

« Structura procesului de autoevaluare se bazeaza pe
cele 9 criterii ale CAF si permite identificarea
punctelor tari si a domeniilor de imbunatatire.

« Rezultatele auto-evaluarii sunt examinate de catre
conducere

— pentru a identifica cele mai importante concluzii,

— pentru a determina domeniile in care este cel mai necesar o
imbunatatire,

— pentru a preconiza modurile de actiune cele mai potrivite
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Efectueaza evaluarea individuala
Contribuie si sprijina procesul de obtinere a consensului

Contribuie si sustine procesul de elaborare a
Raportului de autoevaluare

Respecta termenele stabilite de echipa
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Stabilirea si implementarea planului de

imbunatatire
Aspecte de luat in seama:

+ Tntocmirea unei liste a problemelor/ deficientelor care
trebuie abordate.

 Analiza propunerilor de imbunatatire si formularea unor
actiuni de imbunatatire tinand cont de obiectivele strategice
ale organizatiei.

« Stabilirea prioritatii actiunilor de imbunatatire tinand cont
de:

— Importanta strategica a actiunii (impact asupra stakeholder-ilor,
impact asupra rezultatelor, vizibilitate interna/externa);

— Usurinta in implementare (nivel de dificultate, resurse necesare,
durata necesara)
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Stabilirea si implementarea planului de
imbunatatire

Aspecte de luat In seama:

* Desemnarea responsabililor cu implementarea

 Includerea unei indicatii a termenelor de finalizare pe
faze si a resurselor.

 Asigurarea integrarii actiunilor in ciclul de planificare
strategica al organizatiei.
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Planul de imbunatatire

 Implementarea actiunilor de imbunatatire va fi insotita
de un proces de monitorizare si evaluare a rezultatelor
si a impactului pe care aceste actiuni il au asupra
Institutiei.

- Eficacitatea actiunilor de imbunatatire implementate
va fi monitorizata utilizand ca instrument ciclul PDCA.

« Utilizarea ciclului PDCA ca instrument de monitorizare
a Planului de imbunatatire implica organizarea unei noi
autoevaluari CAF
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Stabilirea prioritatii actiunilor
« Se poate face combinand:

1. scorul obtinut pe criteriu si subcriteriu, care da o idee
despre performantele organizatiei in toate domeniile;

2. obiectivele strategice cheie

 Este o idee buna implicarea in actiunile de
imbunatatire a persoanelor care au efectuat
autoevaluarea.
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Comunicarea Planului de imbunatatire

« Dupa ce a fost formulat planul de actiuni de
imbunatatire si implementarea schimbarilor a inceput,
este important sa se verifice daca schimbarile au un
efect pozitiv si nu afecteaza in mod negativ domeniile
in care organizatia functiona bine.

« O buna practica este informarea intregului personal

despre:
— rezultatele autoevaluarii,
— zonele unde este imperioasa aplicarea de actiuni,
— actiunile de imbunatatire planificate.
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Implementarea Planului de imbunatatire

« Termenele si rezultatele asteptate trebuie clarificate.

* Trebuie desemnat un responsabil pentru fiecare
actiune.

« Implementarea actiunilor de imbunatatire va fi insotita
de un proces de monitorizare si evaluare a rezultatelor
si a impactului pe care aceste actiuni il au asupra
Institutiei.



Monitorizarea progresulm si repetarea
autoevaluarii

« Dupa ce Planul de imbunatatire a fost aprobat si
implementarea actiunilor a inceput, organizatia se va
asigura ca imbunatatirile implementate au un efect
pozitiv si nu exista impact negativ performantelor sale.

« Utilizarea ciclului PDCA ca instrument de monitorizare
a Planului de imbunatatire implica organizarea unei noi
autoevaluari CAF.



Monitorizarea progresulm si repetarea
autoevaluarii

« Dupa ce a utilizat CAF, Entitatea publica poate merge
pe site-ul Internet al Institutului European de
Administratie Publica (www.eipa.eu) si poate completa
formularul de evaluare online. Organizatia va primi un
feed-back privind notele sale in raport cu media altor
organizatii care au aplicat CAF in aceeasi tara sau 1n
acelasi sector de activitate.
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Proiect cofinantat din Fondul Social European prin
Programul Operational Capacitate Administrativa 2014-2020

Titlul proiectului:
"Dezvoltarea unui sistem unitar de management
al calitatii la nivelul Consiliului Judetean Valcea si al institutiilor subordonate”
Codul proiectului: cod SIPOCA 481, cod SMIS2014+ 119720
Beneficiar: Judetul Valcea

Data publicarii: octombrie 2018

Continutul acestui material nu reprezinta in mod obligatoriu
pozitia oficiala a Uniunii Europene sau a Guvernului Romaniei.
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Dezvoltarea unui sistem unitar de management al calitatii la nivelul
Consiliului Judetean Valcea si al institutiilor subordonate

Cod proiect: SIPOCA 481 / My SMIS+ 119720

Descrierea criteriilor Modelului CAF

(Common Assessment Framework) - 2013

Judetul Valcea
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. ! TABELE DE EVALUARE
FACTORI DETERMINANTI
Instructiuni:

e Alegeti nivelul pe care l-ati atins: PLAN, DO, CHECK, sau ACT. Acest model de
acordare a scorului este cumulativ: o faza trebuie sa fie indeplinita (ex. CHECK)
pentru a trece la urmatoarea (ex.ACT)

e Acordati un scor intre 0 - 100 in functie de nivelul pe care l-ati atins in faza
respectiva. Scala va permite sa specificati gradul de implementare si desfasurare al

abordarii.
FAZA DESCRIERE SCOR
Nu suntem activi in acest domeniu. Nu exista informatii sau 0-10

acestea nu sunt bazate pe dovezi

PLAN Exista un plan pentru a face acest lucru 11 - 30

DO Planul este in implementare 31-50

CHECK Se fac verificari analize ale implementarii planului 51-70

ACT Pe baza rezultatelor verificarii / analizei se aplica actiuni 71-90
necesare

PDCA in tot ceea ce facem planificdm, implementam, verificdm, | 91 - 100

aplicdm actiuni necesare si invatam de la altii. In acest subiect
aplicam un ciclu de imbunatatire continua.

—©---
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CRITERIUL 1 - LEADERSHIP

riteriul 1.1: Liderii stabilesc directia strategica a organizatiei prin dezvoltarea

misiunii, viziunii si valorilor acesteia

a.

d.

Organizatia a dezvoltat misiunea, viziunea si setul de valori, necesare pentru a asigura
succesul pe termen lung

Misiunea, viziunea si setul de valori sunt comunicate si este asigurata respectarea lor
Valorile includ: respectarea democratiei, respectarea legilor, orientarea catre
cetateni, egalitate de sanse si respectarea diversitatii, mediu de lucru bazat pe
corectitudine si onestitate, prevenirea coruptiei, responsabilitate sociala, anti-
discriminare

Liderii creeaza conditiile pentru respectarea acestor valori

EXEMPLE:

1.

Formularea si dezvoltarea Misiunii si Viziunii organizatiei, cu implicarea factorilor
interesati relevanti si a angajatilor.

Stabilirea unui set de valori aliniate cu misiunea si viziunea organizatiei, ce
respecta cadrul general de valori specifice sectorului public.

Asigurarea comunicarii misiunii, viziunii, valorilor, obiectivelor strategice si a
obiectivelor operationale catre toti angajatii si catre factorii interesati.

Analiza periodica a misiunii, viziunii si valorilor, reflectand schimbarile din mediu
extern (ex. analiza PEST (politic, economic, social, tehnologic) si a mediului
demografic).

Dezvoltarea unui sistem de management care previne comportamentul ne-etic,
sprijinirea angajatilor in rezolvarea dilemelor etice care pot aparea atunci cand
diferitele valori ale organizatiei sunt in conflict.

Prevenirea coruptiei prin identificarea zonelor potentiale de conflict de interese si
furnizarea de recomandari de rezolvare a unor astfel de situatii.

Intarirea increderii reciproce, loialitatii si respectului intre lideri, manageri si
angajati (de exemplu prin monitorizarea continuitatii misiunii, viziunii si valorilor si
prin recomandarea unor norme de leadership).

Subcriteriul 1.2: Liderii gestioneaza organizatia, performantele acesteia si continua sa
imbunatatire

a.

b.

C.

Liderii dezvolta, implementeaza si monitorizeaza sistemul de management al
organizatiei.

O structura organizationala cu responsabilitati clare pentru toate nivelurile, cu procese
definite de management, cheie si suport, garanteaza indeplinirea cu eficienta a
strategiei organizatiei

Managementul performantei se bazeaza pe tinte masurabile definite, care reflecta
rezultatele si efectele pe termen lung.

WWW.poca.ro 3
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Sistemele de management al performantei combina rezultatele si efectele cu
resursele.

Se efectueaza analize periodice ale performantelor si rezultatelor

Liderii sunt responsabili pentru imbunatatirea performantelor

Ei pregatesc organizatia pentru viitor organizand schimbarile necesare pentru a
implementa misiunea.

Initierea unui proces de imbunatatire continua reprezinta o tinta fundamentala a
managementului calitatii

Liderii stabilesc bazele imbunatatirii continue prin asigurarea unei culturi deschise a
inovarii si invatarii

EXEMPLE:

1.

Definirea structurilor manageriale adecvate (niveluri, functii, responsabilitati si
competente) si asigurarea unui sistem de management al proceselor si al
parteneriatelor in concordanta cu strategia, planificarea si nevoile si asteptarile
partilor interesate.

Identificarea si stabilirea de prioritati pentru schimbarile necesare privind structura,
performantele si managementul organizatiei.

Definirea tintelor masurabile pentru rezultate imediate si efecte pe termen lung
pentru toate nivelurile si zonele organizatiei, asigurand echilibrul intre necesitatile
si asteptarile diferitelor parti interesate, in concordanta cu necesitatile diferentiate
ale clientului (de exemplu in functie de gen, diversitate).

Dezvoltarea unui sistem de management al informatiilor cu intrari de la sistemul de
management al riscurilor si de la sistemul de control intern si monitorizarea
permanenta a indeplinirii obiectivelor strategice si operationale (ex. Balanced
Scorecard).

Aplicarea principiilor TQM si instalarea unui sistem de management al calitatii
conform unor modele cum ar fi EFQM, CAF sau I1SO 9001.

Dezvoltarea si alinierea strategiei e-Guvernare cu obiectivele strategice si
operationale ale organizatiei.

Crearea unor conditii adecvate pentru managementul proceselor, managementul
proiectelor si lucrul in echipa.

Crearea unor conditii pentru un proces eficace de comunicare interna si externa,
comunicarea fiind unul dintre cei mai importanti factori de succes ai organizatiei.
Demonstrarea angajamentului liderilor pentru imbunatatirea continua si inovarea
organizatiei, prin promovarea unei culturi a inovarii si a imbunatatirii si incurajarea
feedback-ului de la angajati.

10. Comunicarea motivelor pentru initiativele de schimbare si efectele asteptate ale

acestora asupra angajatilor si partilor interesate relevante.

WWW.poca.ro 4
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Subcriteriul 1.3: Liderii motiveaza si sustin personalul organizatiei si actioneaza ca
modele de urmat

a. Prin comportamentul personal si prin procesul de management al resurselor umane,
Liderii 1i motiveaza si ii sustin pe angajati.

b. Actionand ca modele, Liderii reflecta obiectivele si valorile stabilite, incurajand
angajatii sa actioneze in acelasi mod.

c. Angajatii sunt sprijiniti de leaderi sa isi indeplineasca obiectivele.

d. Un stil transparent de leadership bazat pe feedback reciproc, incredere si comunicare
deschisa motiveaza angajatii sa contribuie la succesul organizatiei.

e. in afara trasaturilor individuale, factorii centrali de motivare si sprijin al angajatilor
pot fi gasiti in sistemul de management al organizatiei.

f. Delegarea competentelor si a responsabilitatilor, inclusiv a raspunderii, reprezinta
baza manageriala pentru angajati motivati.

g. Oportunitatile dezvoltarii personale si ale invatarii, sistemele de recunoastere si
recompensare reprezinta de asemenea factori de motivare

EXEMPLE:

1. Conducerea prin exemplu personal, actionand in concordanta cu obiectivele si valorile
stabilite.

2. Promovarea unei culturi a increderii reciproce si a respectului intre angajati si lideri, cu
masuri proactive de contracarare a oricarui tip de discriminare.

3. Informarea si consultarea regulata a angajatilor asupra aspectelor cheie privitoare la
organizatie.

4. Sprijinirea angajatilor in indeplinirea sarcinilor, planurilor si obiectivelor, astfel incat
sa se asigure indeplinirea obiectivelor globale ale organizatiei.

5. Furnizarea de feedback catre toti angajatii pentru a imbunatati performanta individuala
si a echipelor.

6. Stimularea, incurajarea si responsabilizarea angajatilor prin delegarea autoritatii, a
responsabilitatilor si competentelor.

7. Promovarea unei culturi a invatarii si stimularea angajatilor sa 1isi dezvolte
competentele.

8. Demonstrarea disponibilitatii personale a liderilor/managerilor de a saluta
recomandarile / propunerile venite din partea angajatilor, reactionand la feedback-ul
constructiv.

9. Recunoasterea si recompensarea eforturilor individuale si de echipa.

10. Respectarea si tratarea necesitatilor individuale si a circumstantelor personale ale

angajatilor
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Subcriteriul 1.4: Liderii mentin relatii eficace cu autoritatile politice si cu alti factori
interesati

a.

Liderii sunt responsabili pentru gestionarea relatiilor cu toate partile interesate
relevante care au interese fata de organizatie sau de activitatile acesteia.

Prin urmare, managerii publici conduc un dialog permanent cu autoritatile politice si
alti factori interesati (stakeholderi). Tn sectorul public, conducerea reprezinta
interfata dintre institutie si autoritatile politice.

Institutia publica trebuie sa se concentreze pe relatiile cu autoritatile politice din
diferite perspective. Pe de o parte, politicieni individuali pot avea o functie de
conducere pentru ca ei - impreuna cu Liderii organizatiei publice - formuleaza tinte
de atins. Tn acest sens, institutia publicd actioneaza ca organism de administrare
pentru autoritatile politice. Pe de alta parte, autoritatile politice pot fi tratate ca
un grup specific de factori interesati cu care institutia colaboreaza.

EXEMPLE:

1.

10.

Efectuarea unei analize a factorilor interesati, definind necesitatile importante,
actuale si viitoare ale acestora si impartasirea acestor informatii cu intreaga
organizatie.

Asistarea autoritatilor politice in definirea politicilor publice relationate cu
organizatia.

Identificarea si inglobarea politicilor publice relevante pentru organizatie.

Asigurarea ca obiectivele referitoare la rezultate imediate si efecte sunt aliniate cu
politicile publice si cu deciziile politice si incheierea de acorduri cu autoritatile politice
privind resursele necesare.

Implicarea factorilor politici si a altor factori interesati in dezvoltarea sistemului de
management al organizatiei.

Mentinerea unor relatii proactive, regulate cu autoritatile politice din zonele executive
si legislative adecvate.

Dezvoltarea si mentinerea unor parteneriate si retele cu factorii interesati relevanti
(cetateni, ONG-uri, grupuri de interese, asociatii profesionale, industrie, alte
autoritati publice etc.)

Participarea la activitatile asociatiilor profesionale, organizatiilor reprezentative si
grupurilor de interese.

Construirea si imbunatatirea imaginii, reputatiei si recunoasterii organizatiei si a
serviciilor sale.

Dezvoltarea unui concept de marketing referitor la produse si servicii, orientat catre
factorii interesati.
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CRITERIUL 2: STRATEGIE SI PLANIFICARE

Subcriteriul 2.1: Se colecteaza informatii despre nevoile prezente si viitoare ale
factorilor interesati si informatii relevante de management

a. Ciclul PDCA (Plan-Do-Check-Act) joaca un rol important in dezvoltarea si

implementarea strategiei si planificarii

Se colecteaza informatii de incredere referitoare la nevoile prezente si viitoare ale
tuturor factorilor interesati relevanti, la rezultate si efecte si la dezvoltari din mediul
extern. Aceste informatii sunt indispensabile pentru a sustine procesul de management
strategic si de planificare operationala. De asemenea, sunt fundamentale pentru a
coordona imbunatatirile planificate.

Aplicand abordarea PDCA, se efectueaza analize periodice impreuna cu partile
interesate pentru a monitoriza necesitatile si asteptarile in continua schimbare ale
acestora. Calitatea informatiilor colectate si analiza sistematica a feedbackului de la
factorii interesati este o preconditie pentru calitatea rezultatelor intentionate.

EXEMPLE:
1.

Identificarea tuturor factorilor interesati relevanti si comunicarea rezultatelor catre
intreaga organizatie.

Culegerea, analiza si revizuirea sistematice ale informatiilor despre factorii interesati,
necesitatile, asteptarile si satisfactia acestora.

Culegerea, analiza si revizuirea, periodic, a informatiilor relevante despre variabilele
importante cum ar fi evolutiile din mediul politico-legal, socio-cultural, protectia
mediului, economic, tehnologic si demografic.

Culegerea sistematica a informatiilor relevante de management cum ar fi informatii
despre performantele organizatiei.

Analiza sistematica a punctelor tari si a punctelor slabe (de exemplu diagnoza TQM
utilizand CAF sau Modelul EFQM), inclusiv a amenintarilor si oportunitatilor (de
exemplu analiza SWOT, managementul riscului).

Subcriteriul 2.2: Strategia si planificarea sunt dezvoltate tindnd cont de informatiile
colectate

a.

Dezvoltarea strategiei inseamna definirea obiectivelor strategice pentru institutia
publica in concordanta cu politicile publice, nevoile stakeholderilor si viziunea
liderilor, inclusiv informatiile disponibile despre management precum si despre
dezvoltare in mediul extern.

Prioritatile strategice si deciziile luate de managementul de top ar trebui sa asigure
obiective clare cu privire la rezultate, efecte si mijloacele prin care acestea se pot
obtine.

Responsabilitatea sociala pentru institutia publica ar trebui sa fie reflectata in
strategiile acesteia.
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d.  Planificarea implica o abordare metodica care va ghida organizatia la toate nivelurile
pentru a-si atinge obiectivele.

e. Stabilirea obiectivelor strategice si identificarea conditiilor care trebuie indeplinite
pentru a atinge obiectivele strategice - bazate pe o analiza solida de risc si
management - joaca un rol crucial in asigurarea implementarii eficiente.

f.  In timpul planificarii ar trebui definiti indicatori si sisteme de monitorizare a
rezultatelor ce se vor utiliza in executia fazelor ulterioare.

EXEMPLE:

1. Transpunerea misiunii si viziunii in obiective strategice (pe termen lung si mediu) si
obiective operationale (concrete, pe termen scurt) si in actiuni bazate pe o analiza
solida a riscurilor.

2. Implicarea factorilor interesati in dezvoltarea strategiei si planificarii, asigurand un
echilibru intre asteptarile si necesitatile acestora.

3. Evaluarea sarcinilor existente exprimate in rezultate imediate (produse si servicii
livrate) si rezultate pe termen lung (efecte produse in societate) si calitatea
planurilor strategice si operationale.

4. Asigurarea disponibilitatii resurselor necesare pentru a dezvolta si actualiza strategia
organizatiei.

5. Asigurarea unui echilibru intre sarcini si resurse, intre presiuni pe termen scurt si pe
termen lung si intre cerintele factorilor interesati.

6. Dezvoltarea unei politici privind responsabilitatea sociala si integrarea acesteia in

strategia si planificarea organizatiei.

Subcriteriul 2.3: Strategia si planificarea sunt comunicate si implementate in intreaga
organizatie si analizate periodic

a.

b.

Capacitatea organizatiei de a implementa propria strategie depinde de calitatea
planurilor si programelor care detaliaza tintele si rezultatele asteptate de la fiecare
nivel al organizatiei precum si de la angajati.

Astfel, factorii interesati relevanti si angajatii de la diferite niveluri ale organizatiei
ar trebui sa fie bine informati cu privire la obiectivele si tintele care le revin, pentru
a asigura o implementare eficienta si uniforma a strategiei.

Organizatia trebuie sa desfasoare strategia la fiecare nivel al organizatiei. Conducerea
trebuie sa se asigure ca sunt implementate procese adecvate, managementul
proiectelor si programelor, precum si structurile organizationale adecvate pentru a
asigura o implementare eficienta si oportuna.

Organizatia trebuie sa monitorizeze in mod sistematic si critic implementarea
strategiei si a planificarii, sa revizuiasca practicile si procesele atunci cand este
necesar ori sa le adapteze daca este nevoie..
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EXEMPLE:

1. Implementarea strategiei si planificarii prin stabilirea unor prioritati, stabilirea
termenelor de realizare, a proceselor si proiectelor adecvate si a structurii
organizationale.

2. Transpunerea obiectivelor strategice si operationale ale organizatiei in planuri si sarcini
de lucru relevante pentru unitatile departamentale si pentru angajatii organizatiei.

3. Dezvoltarea de planuri si programe cu tinte si rezultate pentru fiecare unitate
organizationala, cu indicatori care stabilesc nivelul de schimbare ce trebuie atins
(rezultate asteptate).

4. Comunicarea eficace cu scopul de a disemina obiective, planuri si sarcini in interiorul
organizatiei.

5. Dezvoltarea si aplicarea unor metode de monitorizare, masurare si/sau evaluare la
intervale regulate a performantelor organizatiei la toate nivelurile (departamente,
functii, organigrama) asigurand implementarea strategiei.

6. Dezvoltarea si aplicarea unor metode de masurare a performantelor organizatiei la toate
nivelurile, exprimate ca relatie intre intrari si iesiri (eficienta) si intre rezultate
imediate si efecte pe termen lung (eficacitate).

7. Evaluarea necesitatii de a reorganiza si imbunatati strategiile si metodele de
planificare, implicand factorii interesati.

Subcriteriul 2.4: Sunt planificate, implementate si analizate inovari si schimbari

a. Un sector public eficace are nevoie sa modifice modurile de lucru pentru a putea
indeplini noile asteptari ale cetatenilor / clientilor, pentru a creste calitatea
serviciilor si a reduce costurile.

b. Inovarea poate lua mai multe forme:

- Implementarea de metode si procese inovative de furnizare a serviciilor, de
exemplu prin implicarea cetatenilor / clientilor in procesul de livrare a
serviciului;

- Noi metode de gestionare a programului de lucru;

- Introducerea de servicii inovative care au o valoare adaugata mai mare pentru
cetateni si clienti

c. O prima responsabilitate a managementului este de a crea si comunica o atitudine
deschisa, de sustinere fata de sugestiile de imbunatatire, indiferent de unde vin
acestea.
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EXEMPLE:

1. Crearea si dezvoltarea unei noi culturi a inovarii prin instruire, bench-learning si
stabilirea unor laboratoare de invatare.

2. Monitorizarea sistematica a indicatorilor interni / factorilor declansatori ai schimbarii
si a cerintelor externe pentru inovare si schimbare.

3. Analiza modernizarilor si inovarilor planificate si implementarea lor cu ajutorul
factorilor interesati.

4. Asigurarea implementarii unui management al schimbarii eficient (ex. managementul
proiectului, benchmarking si bench-learning, proiecte pilot, monitorizare, raportare
de tip follow-up, implementare PDCA etc.)

5. Asigurarea disponibilitatii resurselor necesare pentru a implementa schimbarile
planificate.

6. Asigurarea unui echilibru intre abordarile de schimbare de sus in jos si de jos in sus.

7. promovarea utilizarii instrumentelor e-Guvernare cu scopul de a creste eficacitatea

serviciilor livrate si de a imbunatati transparenta si interactiunile dintre organizatie si
cetateni / clienti.
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CRITERIUL 3: RESURSE UMANE

Subcriteriul 3.1: Resursele umane sunt planificate, gestionate si imbunatatite in mod
transparent cu privire la strategie si planificare

a) O abordare strategica si cuprinzatoare de gestionare a resursei umane, a culturii si
mediului de munca reprezinta un element cheie in planificarea strategica a
institutiei. Un management eficace al resurselor umane permite angajatilor sa
contribuie efectiv la misiunea globala a organizatiei si la indeplinirea obiectivelor
acesteia.

b) Organizatia pune in acord obiectivele strategice cu resursele umane astfel incat
acestea sa poata fi identificate, dezvoltate, implementate si imbunatatite in mod
transparent si luate in considerare pentru a atinge succesul maxim.

c) Organizatia reuseste sa atraga si sa mentina oameni capabili sa produca si sa livreze
produse si servicii in concordanta cu obiectivele stabilite prin strategie si planul de
actiune avand in vedere nevoile si asteptarile cetatenilor.

d) Aceasta implica efectuarea de analize periodice ale nevoilor prezente si viitoare ale
resurselor umane precum si dezvoltarea si implementarea unei politici de
management al resurselor umane utilizand criterii obiective cu privire la recrutare,
dezvoltarea carierei, promovare, remunerare si numirea in functii de conducere.

EXEMPLE:

1.

Analiza regulata a nevoilor actuale si viitoare de resurse umane, luand in considerare
necesitatile si asteptarile factorilor interesati si strategia organizatiei.

Dezvoltarea si implementarea unei politici de management al resurselor umane bazate
pe strategia si planificarea organizatiei, avand in vedere competentele necesare pentru
viitor, precum si consideratii sociale (ex. timp de lucru flexibil, concediu de maternitate
si de paternitate, oportunitati egale, diversitate de gen si culturala, angajarea de
personal cu dizabilitati).

Asigurarea capabilitatii HR (recrutare, alocare, dezvoltare) pentru indeplinirea misiunii,
precum si pentru asigurarea echilibrului intre sarcini si responsabilitati.

Dezvoltarea si implementarea unei politici clare ce contine criterii obiective cu privire
la recrutare, promovare, remunerare, recompensare si desemnarea functiilor de
management.

Sustinerea culturii performantelor (de exemplu prin implementarea unor scheme
transparente de remunerare / recunoastere pe baza rezultatelor individuale si de echipa
obtinute).

Utilizarea profilurilor de competenta si a fiselor de post pentru (a) recrutarea si (b)
planurile de dezvoltare personala, atat pentru angajati cat si pentru manageri.
Acordarea unei atentii speciale resurselor umane necesare pentru dezvoltarea si
exploatarea serviciilor de e-Guvernare si informatice (de exemplu prin furnizarea
instruirilor necesare).
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8. Managementul recrutarii si dezvoltarii carierei cu privire la corectitudinea angajarii,
oportunitati egale si aspecte de diversitate (ex. egalitate de gen, orientare sexuala,
dizabilitati, varsta, rasa, religie).

Subcriteriul 3.2: Competentele personalului sunt identificate, dezvoltate si utilizate
aliniind obiectivele individuale cu cele organizationale

a.

Cand organizatia creeaza cadrul adecvat pentru ca oamenii sa isi dezvolte permanent
competentele, sa isi asume responsabilitati tot mai mari, sa preia mai multe
initiative, atunci oamenii contribuie la dezvoltarea locului de munca.

Aceasta se poate realiza asigurand ca angajatii isi aliniaza propriile obiective de
performanta cu obiectivele strategice ale organizatiei si, de asemenea, prin
implicarea lor in stabilirea politicilor legate de instruire, motivare si recompensare.
In practicd acest factor poate fi comprimat intr-o strategie a competentelor care
descrie nevoia de a dezvolta competentele angajatilor si metodele care vor fi
aplicate (ex. A invata de la colegi, mobilitatea locului de munca, instruiri
suplimentare).

EXEMPLE:
1.

Identificarea competentelor actuale ale personalului la nivel individual si
organizational, exprimate in cunostinte, aptitudini si atitudini, si compararea
sistematica a acestora cu necesitatile organizatiei.

Discutarea, stabilirea si comunicarea unei strategii pentru dezvoltarea competentelor.
Aceasta include un plan de instruire bazat pe necesitatile actuale si viitoare de
competente, la nivel individual si organizational.

In linie cu strategia, dezvoltarea, agrearea si revizuirea planurilor de instruire si
dezvoltare pentru toti angajatii si / sau echipele, luand in considerare accesibilitatea
lucratorilor part-time si personalul care se afla in concediu de maternitate si
paternitate. Planurile individuale de dezvoltare a competentelor pot face parte dintr-
un interviu cu angajatul, care poate facilita feedback-ul si discutarea asteptarilor
reciproce.

Dezvoltarea aptitudinilor manageriale si de leadership precum si a competentelor de
relationare ale conducerii cu angajatii organizatiei, cetatenii / clientii si partenerii.
Indrumarea si sprijinul acordat noilor angajati (ex. prin mentorat, coaching, consiliere
individuala).

Promovarea mobilitatii interne si externe a personalului.

Dezvoltarea si promovarea metodelor moderne de instruire (ex. abordare multimedia,
instruire la locul de munca, e-learning, social media)

Planificarea activitatilor de instruire si dezvoltarea de tehnici de comunicare in
domeniile: managementul riscului, conflictul de interese, managementul diversitatii,
egalitatea de gen, integritate si etica).

Evaluarea impactului programelor de instruire si dezvoltare asupra locului de munca si
transferul de continut catre colegi in relatie cu costurile activitatilor prin monitorizare
si analize cost / beneficiu.
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10. Analiza necesitatii de promovare a carierei femeilor si dezvoltarea de planuri in

consecinta.

Subcriteriul 3.3: Personalul este implicat prin dezvoltarea dialogului deschis si a
responsabilizarii (empowerment), asigurandu-i buna stare

a.

Implicarea oamenilor inseamna crearea unui mediu in care angajatii au un impact
asupra luarii deciziilor si actiunilor care le afecteaza munca.

Aceasta implica crearea unei culturi care vine in sprijinul misiunii, viziunii si valorilor
organizatiei, de exemplu prin recunoasterea si recompensarea creativitatii, a ideilor
bune si a eforturilor depuse.

Acest sub-criteriu se concentreaza pe abilitatea managerilor si a angajatilor de a
coopera pentru dezvoltarea organizatiei, inlaturand barierele de comunicare prin
promovarea unui dialog deschis, a creativitatii si permitand emiterea de sugestii
pentru imbunatatirea performantei

Oamenii ar trebui sprijiniti sa-si atinga potentialul maxim.

Executarea corecta a politicilor de personal presupune ca liderii si managerii din
institutie sa demonstreze ca le pasa de problemele si de bunastarea oamenilor si ca
promoveaza activ o cultura a comunicarii deschise si a transparentei.

O buna practica este implementarea de anchete de satisfactie si evaluare a liderilor
pentru a obtine o evaluare mai specifica asupra mediului de lucru si a utiliza
rezultatele in vederea imbunatatirii.

EXEMPLE:

1.

Promovarea unei culturi a comunicarii deschise si dialogului si incurajarea lucrului in
echipa.

Crearea in mod proactiv a unui mediu de colectare a ideilor si sugestiilor provenite
de la angajati si dezvoltarea unor mecanisme adecvate (de exemplu scheme de
sugestii, grupuri de lucru, brainstorming).

Implicarea angajatilor si reprezentantilor acestora (ex. sindicate) in dezvoltarea de
planuri, strategii, obiective, proiectarea proceselor si 1in identificarea si
implementarea activitatilor de imbunatatire.

Obtinerea acordului / consensului intre manageri si angajati asupra obiectivelor si
asupra modului de masurare a gradului de indeplinire a obiectivelor.

Efectuarea unor anchete periodice de satisfactie a angajatilor, publicarea si
furnizarea de feedback privind rezultatele / interpretarile / actiunile de
imbunatatire.

Asigurarea ca angajatii au oportunitatea sa furnizeze feedback asupra calitatii
managementului exercitat de directori / sefi de departamente.

Asigurarea unor conditii de lucru adecvate in intreaga organizatie, inclusiv
satisfacerea cerintelor privind sanatatea si securitatea in munca.
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8. Asigurarea unor conditii de lucru care permit un echilibru rezonabil intre munca si
timp liber pentru angajati (ex. posibilitatea de adaptare a orelor de program),
precum si acordarea de atentie la nevoia de lucru part-time a angajatilor sau a
personalului care se afla in concediu de maternitate sau paternitate, pentru a
permite accesul la informatii relevante si sa se implice in activitatile si instruirile
adecvate ale organizatiei.

9. Acordarea de atentie speciala nevoilor angajatilor dezavantajati social si persoanelor
cu dizabilitati.

10. Dezvoltarea unor scheme si metode adaptate pentru recompensarea non-financiara
a angajatilor (ex. prin planificarea si analiza beneficiilor si sustinerea activitatilor cu
caracter social, cultural si sportiv, orientate catre sanatatea si buna stare a
angajatilor).

—©---
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CRITERIUL 4: PARTENERIATE SI RESURSE

Subcriteriul 4.1: Sunt dezvoltate si gestionate parteneriate cu organizatii relevante

a.

Institutia publica isi gestioneaza relatiile cu celelalte organizatii pentru a-si indeplini
obiectivele strategice. Aceste organizatii pot fi din sectorul privat, organizatii
nonguvernamentale sau alte institutii publice.

Institutia ar trebui sa stabileasca care sunt partenerii cheie. Aceste parteneriate pot
fi de natura diferita: furnizori de bunuri si servicii, servicii externalizate,
parteneriate incheiate pentru scopuri comune etc.

Pentru succesul unor politici publice intr-un anumit domeniu sau sector colaborarea
intre institutiile publice situate la acelasi nivel institutional (regional sau local) dar
si de la niveluri diferite poate fi cruciala.

Institutia trebuie sa stabileasca reteaua sectoriala careia i apartine si rolul pe care
il joaca pentru a asigura succesul intregii retele.

EXEMPLE:

1.

Identificarea partenerilor privati, din societatea civila si partenerilor publici cheie,
si definirea naturii relatiilor (ex. furnizor-client, co-productie, furnizor
complementar de produse, proprietar, fondator etc.)

Dezvoltarea si gestionarea acordurilor de parteneriat tinand cont de diferitele
aspecte ale responsabilitatii sociale, cum ar fi impactul socio-economic si de mediu
al produselor si serviciilor livrate.

Stimularea si organizarea unor parteneriate pe domenii specifice si dezvoltarea si
implementarea unor proiecte in comun cu alte organizatii din sectorul public si cu
diferite niveluri institutionale.

Monitorizarea si evaluarea periodice ale implementarii si rezultatelor
parteneriatelor.

Identificarea necesitatii de parteneriate public-privat pe termen lung si dezvoltarea
acestora unde este nevoie.

Definirea responsabilitatilor fiecarui partener, inclusiv a elementelor de control, a
evaluarilor si revizuirilor.

Cresterea capacitatii organizationale prin exploatarea posibilitatii de internship.
Schimbul de bune practici cu partenerii si utilizarea proceselor de bench-learning si
benchmarking.

Selectarea, in cadrul achizitiilor publice, a furnizorilor cu profil de responsabilitate
sociala.
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Subcriteriul 4.2: Sunt dezvoltate si implementate parteneriate cu cetatenii / clientii

Notiunea de cetatean/client se refera la rolul schimbator al cetateanului intre stakeholder
si beneficiar al serviciilor.

a.

Implicarea cetatenilor/clientilor este vazuta din de in ce mai des ca o parghie pentru
imbunatatirea eficientei si eficacitatii institutiei publice.

Feedbackul sub forma de plangeri, idei si sugestii este vazut ca un factor important
pentru imbunatatirea produselor si serviciilor.

Rolul cetatenilor/clientilor poate fi abordat din patru unghiuri diferite: co-designeri,
factori de codecizie, co-producatori si co-evaluatori.

in calitate de co-designeri, ei au influenta asupra modului in care institutia publica
vrea sa livreze serviciile ca raspuns la nevoi specifice.

Ca factori de co-decizie, vor dobandi un grad de implicare mai mare in luarea
deciziilor care ii afecteaza.

in calitate de co-producatori, cetatenii vor fi implicati in producerea si/sau livrarea
serviciilor si in asigurarea calitatii acestora.

In calitate de co-evaluatori, cetatenii isi vor exprima opiniile cu privire la politicile
publice si la serviciile pe care le primesc

In cadrul acestui criteriu CAF se concentreazd asupra implicdrii cetatenilor in
chestiunile publice si in dezvoltarea politicilor publice, precum si in asigurarea
deschiderii fata de nevoile si asteptarile lor. Organizatia publica ar trebui sa sprijine
cetatenii/clientii in asumarea acestor roluri daca vor ca ele sa fie executate in mod
eficace.

EXEMPLE:
1.

Asigurarea unei politici proactive de informare (ex. despre modul in care functioneaza
organizatia, despre competentele diferitelor autoritati publice, despre structura si
procesele organizatiei etc.)

Incurajarea activa a cetatenilor / clientilor sa se organizeze, sa isi exprime necesitétile
si cerintele si sustinerea parteneriatelor cu cetatenii, grupurile de reprezentanti ai
cetatenilor si organizatiile societatii civile.

Incurajarea implicarii cetatenilor / clientilor si a reprezentantilor acestora in
consultarea si participarea activa in procesul decizional al organizatiei (co-proiectare
si co-decizie), de exemplu prin grupuri consultative, sondaje de opinie, cercuri ale
calitatii.

Definirea unui cadru de urmarire activa a ideilor, sugestiilor si reclamatiilor cetatenilor
/ clientilor, colectarea acestora prin mijloace adecvate (de exemplu prin anchete,
grupuri consultative, cutii de reclamatii, chestionare, sondaje etc.). Analiza si
exploatarea acestor informatii si diseminarea informatiilor.

Asigurarea transparentei privind functionarea organizatiei si procesul sau decizional
(de exemplu prin publicarea unor rapoarte anuale, sustinerea de conferinte de presa
si postarea de informatii pe internet).

Definirea si agrearea metodelor de dezvoltare a rolului cetatenilor / clientilor in
calitate de co-producatori ai serviciilor (de exemplu in contextul managementului
deseurilor) si co-evaluatori (de exemplu prin masurarea sistematica a satisfactiei).
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Dezvoltarea unui management eficace al asteptarilor, explicand clientilor la ce servicii
se pot astepta, incluzand un numar de indicatori ai calitatii, de exemplu prin Carta
Cetateanului.

Asigurarea informatiilor actualizate privind evolutia comportamentului individual si
social al cetatenilor / clientilor, pentru a evita instalarea unor procese de consultare
perimate sau furnizarea unor servicii depasite.

Subcriteriul 4.3: Se asigura managementul financiar

a. Abilitatea institutiei publice de a genera resurse financiare suplimentare poate fi
limitata, la fel si capacitatea de a aloca sau realoca resurse financiare catre serviciile
pe care doreste sa le livreze.

b.  Desi institutia publica are rareori un cuvant de spus in ceea ce priveste alocarea
resurselor, pregatirea cu atentie a bugetului, de preferinta impreuna cu autoritatile
financiare, reprezinta primul pas important catre un management financiar eficient.

c. Sunt necesare sisteme detaliate de contabilitate si de control intern pentru a putea
monitoriza permanent cheltuielile. Acestea reprezinta baza unei contabilitati solide,
demonstrand abilitatea organizatiei de a livra servicii imbunatatite la costuri mai
mici si de a crea oportunitatea introducerii rapide a unor servicii sau produse
inovative.

EXEMPLE:

1. Alinierea managementului financiar cu obiectivele strategice intr-o maniera eficienta,
eficace si economica.

2. Analiza riscurilor si oportunitatilor aferente deciziilor financiare.

3. Asigurarea transparentei bugetare si financiare.

4. Asigurarea unui management eficient, eficace si economic al resurselor financiare prin
utilizarea unor sisteme eficace de contabilitate si control financiar.

5. introducerea unor sisteme de planificare si monitorizare bugetara si a costurilor (de
exemplu bugete multi-anuale, programe ale bugetelor proiectelor, bugete pentru
energie, bugete aferente egalitatii de sanse / diversitatii).

6. Delegarea si descentralizarea responsabilitatilor financiare si echilibrarea acestora cu
controlul central.

7. Asigurarea ca deciziile privind investitiile si controlul financiar se bazeaza pe analize
cost-beneficiu si pe principiile durabilitatii si eticii.

8. Includerea datelor de performanta, cum ar fi informatii privind rezultate imediate si

efecte pe termen lung, in documentele de buget.
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Subcriteriul 4.4: Se asigura managementul informatiilor si al cunostintelor

a.

Este important sa se identifice cerintele referitoare la informatiile si cunostintele
necesare pentru a putea atinge obiectivele strategice si a pregati organizatia pentru
viitor.

Informatiile si cunostintele necesare ar trebui sa intre in institutie in mod sistematic,
sa fie impartasite cu toti angajatii si sa ramana in institutie atunci cand angajatii
pleaca.

Angajatii ar trebui sa aiba acces rapid la informatiile si cunostintele necesare pentru
a-si realiza sarcinile in mod eficient.

Institutia ar trebui sa se asigure ca impartaseste informatiile si cunostintele critice
cu partenerii cheie si cu alti factori interesati, in conformitate cu nevoile acestora.

EXEMPLE:
1.

Dezvoltarea unor sisteme de management, stocare si evaluare a informatiilor si
cunostintelor din cadrul organizatiei, in concordanta cu obiectivele strategice si
operationale.

asigurarea ca informatiile externe relevante sunt obtinute, prelucrate, utilizate in mod
eficace si stocate.

Monitorizarea constanta a informatiilor si cunostintelor organizatiei, asigurand ca
acestea sunt relevante, corecte, de incredere si pastrate in siguranta. Alinierea
acestora cu planificarea strategica si cu nevoile prezente si viitoare ale factorilor
interesati.

Dezvoltarea unor canale interne de transmitere a informatiilor in interiorul
organizatiei pentru a asigura ca toti angajatii au acces la informatiile si cunostintele
relevante pentru sarcinile si obiectivele lor (Intranet, newsletter, revista interna etc.)
Asigurarea unui transfer permanent de cunostinte intre angajati (de exemplu prin
mentorat, coaching, manuale scrise).

Asigurarea accesului si schimbului de informatii si date relevante cu toti factorii
interesati intr-un mod sistematic si prietenos cu utilizatorii, tinand cont de necesitatile
specifice ale tuturor membrilor societatii cum ar fi batrani, persoane cu dizabilitati
etc.

Asigurarea ca informatiile si cunostintele cheie ale angajatilor sunt pastrate in
organizatie in cazul in care acestia pleaca.

Subcriteriul 4.5: Se asigura managementul tehnologiei

a.

Politicile de IT si alte politici referitoare la tehnologii trebuie gestionate astfel incat
sa sustina intr-un mod sustenabil obiectivele strategice si operationale ale institutiei.
Atunci cand sunt gestionate in mod strategic, ele pot fi parghii importante pentru
imbunatatirea performantelor institutiei publice si pentru dezvoltarea e-guvernarii.
Procese cheie pot fi imbunatatite in mod remarcabil prin introducerea unor
tehnologii adecvate intr-o maniera potrivita.

e-serviciile pot livra servicii mai accesibile cetatenilor si pot reduce considerabil
povara administrativa
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e.  Solutii IT inteligente pot facilita o utilizare mai eficienta a resurselor.
EXEMPLE:1

1. Implementarea unui management al tehnologiei in concordanta cu obiectivele
strategice si operationale.

2. Implementarea, monitorizarea si evaluarea eficientei costurilor pe care le implica
tehnologia utilizata. Timpul pentru rentabilitatea investitiilor trebuie sa fie suficient
de scurt si sa existe indicatori de incredere pentru aceasta.

3. Asigurarea unei utilizari sigure, eficace si eficiente a tehnologiei, acordand o atentie
speciala aptitudinilor angajatilor.

4. Aplicarea eficienta a unor tehnologii adecvate pentru:

» a gestiona proiecte si sarcini;

» a gestiona cunostinte;

« asustine activitatile de invatare si imbunatatire;

 a sustine interactiunile cu partenerii si factorii interesati;

« a sustine dezvoltarea si mentenanta serviciilor interne si externe.

5. Definirea modului in care tehnologia IT&C poate fi utilizata pentru a imbunatati
livrarea serviciilor, de exemplu utilizarea unei metode de arhitectura a intreprinderii
pentru managementul informatiei in administratia publica.

6. Adoptarea unui cadrul IT&C si a resurselor necesare pentru a livra online servicii
eficace si inteligente si pentru a imbunatati livrarea serviciilor catre clienti.

7. Sa fie in permanenta atenti la inovarile tehnologice si sa revizuiasca politicile daca
este necesar.

8. Luarea in considerare a impactului social-economic si de mediu al tehnologiei IT&C,

de exemplu reciclarea cartuselor de imprimanta, accesibilitatea redusa a
utilizatorilor non-electronici

Subcriteriul 4.6: Se asigura managementul cladirilor si al echipamentelor

a.

Institutia publica trebuie sa evalueze la intervale regulate infrastructura pe care o
are la dispozitie.

Infrastructura disponibila trebuie gestionata in mod eficient si sustenabil astfel incat
sa serveasca nevoilor cetatenilor/clientilor si sa asigure conditiile de lucru pentru
angajati.

Sustenabilitatea materialelor folosite in cadrul institutiei si impactul lor asupra
mediului reprezinta factori de succes esentiali pentru acest criteriu si de asemenea
pentru responsabilitatea sociala a institutiei.
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EXEMPLE:

1.

Asigurarea unui echilibru intre eficienta costurilor aferente infrastructurii si
necesitatile si asteptarile personalului si ale clientilor (de exemplu centralizarea vs.
Descentralizarea birourilor / punctelor de servicii, alocarea camerelor, accesibilitate
prin transport public).

Asigurarea unei utilizari sigure, eficace si eficiente a spatiului de lucru (de exemplu
open space vs. birouri individuale, birouri mobile), pe baza obiectivelor strategice si
operationale, luand in considerare necesitatile angajatilor, cultura locala si
constrangerile fizice.

Asigurarea unei mentenante eficiente, eficace din punct de vedere al costurilor si
durabile a cladirilor, birourilor, echipamentelor si materialelor utilizate.

Asigurarea unei utilizari eficiente, eficace din punct de vedere al costurilor si
durabile a transportului si resurselor de energie si optimizarea acestora.

Asigurarea accesibilitatii fizice a cladirilor, aliniate cu necesitatile si asteptarile
angajatilor si ale cetatenilor / clientilor (ex. acces, parcare, transport public pentru
persoane cu dizabilitati etc.)

Dezvoltarea unei politici integrate pentru managementul activelor fizice, incluzand
reciclarea / eliminarea in conditii de siguranta, de exemplu prin management direct
sau prin subcontractare.

Punerea facilitatilor la dispozitia comunitatii locale.
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CRITERIUL 5: PROCESE

Subcriteriul 5.1: Identifica, proiecteaza, gestioneaza si inoveaza in mod continuu
procesele, implicand factorii interesati

Subcriteriul 5.1 evalueaza:

a.  Modul in care procesele sustin obiectivele strategice si operationale ale organizatiei;
b.  Modul in care procesele sunt identificate, proiectate, gestionate si se aplica inovatii
c.  Modul in care managerii, angajatii organizatiei si alti factori interesati externi sunt
implicati in proiectarea, managementul si inovarea proceselor.
EXEMPLE:
1. Identificarea, cartografierea, descrierea si documentarea proceselor, in mod
sistematic;
2. ldentificarea responsabililor de procese si alocarea de responsabilitati / competente
pentru acestia;
3. Analiza si evaluarea proceselor, riscurilor si factorilor critici de succes, tinand cont
de obiectivele organizatiei si mediul in schimbare;
4. Asigurarea faptului ca procesele sustin obiectivele strategice, sunt planificate si
gestionate astfel incat sa indeplineasca tintele stabilite;
5. Implicarea angajatilor si a factorilor externi relevanti in proiectarea si imbunatatirea
proceselor, pe baza eficientei, eficacitatii, rezultatelor si efectelor;
6. Alocarea de resurse pentru procese, tinand cont de importanta relativa a contributiei
acestora la indeplinirea obiectivelor strategice ale organizatiei;
7. Simplificarea permanenta a proceselor, facand inclusiv propuneri de modificari ale
cerintelor legale, daca este necesar;
8. Stabilirea unor obiective orientate catre factorii interesati si implementarea unor
indicatori de performanta pentru a monitoriza eficacitatea proceselor;
9. Monitorizarea si evaluarea impactului pe care il au ICT si e-serviciile asupra
proceselor organizatiei (eficienta, calitate, eficacitate);
10. Inovarea proceselor pe baza unei abordari nationale si internationale de Bench-

Learning acordand atentie marita obstacolelor ce stau in calea inovarii si resurselor
necesare.

Subcriteriul 5.2: Dezvolta si livreaza servicii si produse orientate catre cetatean / client

a.

Sub-criteriul 5.2 evalueaza modul in care organizatia dezvolta si livreaza
produse/servicii in scopul de a satisface nevoile cetatenilor/clientilor, prin
implicarea acestora in procesul de livrare.

Bazandu-se pe expertiza si creativitatea cetatenilor si a societatii civile, sectorul
public va deveni mai eficient si inovativ si va livra servicii publice adecvate la un pret
corect.

Pentru a imbunatati calitatea serviciilor, implicarea cetatenilor se poate realiza pe
trei niveluri:
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- implicarea cetatenilor prin intermediul asociatiilor reprezentative sau a
grupurilor ad-hoc in conceperea serviciilor si produselor institutiei (co-design,
co-evaluare);

- imputernicirea cetatenilor/clientilor in deciziile privind tipurile de servicii si
produse ce vor fi livrate (co-decizie);

- colaborarea cu cetatenii/clientii in procesul de implementare a produselor si
serviciilor sau responsabilizarea cetatenilor/clientilor in realizarea serviciilor
si produselor (co-productie)

Co-producerea produselor si serviciilor creste sustenabilitatea calitatii deoarece productia
este asumata de ambele parti si fiindca modul in care se realizeaza productia devine mai
vizibil, mai usor de inteles si in consecinta satisfacator si legitim.

EXEMPLE:

1.
2.

Identificarea rezultatelor (servicii si produse) ale proceselor cheie;

Implicarea cetatenilor / clientilor in proiectarea si imbunatatirea produselor si
serviciilor (ex. prin anchete de satisfactie/feedback/focus-grupuri/solicitari de
puncte de vedere privind caracterul adecvat al serviciilor si produselor si daca
acestea tin cont de aspectele referitoare la diversitate);

Implicarea cetatenilor / clientilor si al altor factori interesati in dezvoltarea de
standarde de calitate pentru servicii si produse (rezultatele proceselor), care
raspund la asteptarile acestora si pot fi gestionate de organizatie;

Implicarea cetatenilor / clientilor in livrarea serviciilor si pregatirea cetatenilor /
clientilor si a functionarilor publici pentru noul sistem de relatii;

Implicarea cetatenilor / clientilor in proiectarea si dezvoltarea de noi tipuri de
servicii interactive, transfer de informatii si canale de comunicare;

Asigurarea disponibilitatii informatiilor adecvate si de incredere, cu scopul
sprijinirii clientilor / cetatenilor si informarii acestora privind schimbarile
aparute;

Promovarea accesibilitatii organizatiei (ex. program de lucru cu publicul, diferite
formate pentru documente - hartie, electronic, postere, brosuri, comunicare
Braille si audio)

Dezvoltarea unui sistem solid de management al reclamatiilor.
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Subcriteriul 5.3: Coordoneaza procesele care au loc in intreaga organizatie si modul in
care acestea se interconecteaza cu procesele altor organizatii care functioneaza pe
acelasi lant al furnizarii serviciului

a.

Acest sub-criteriu evalueaza cat de bine sunt coordonate procesele in interiorul
organizatiei si cu procesele din alte organizatii care fac parte din acelasi lant de
servicii.

Eficienta institutiei publice depinde adesea de modul in care colaboreaza cu alte
institutii, impreuna cu care formeaza un lant de livrare a serviciului, orientat catre
un rezultat comun.

Procesele transversale sunt des intalnite in administratia publica. Este esential ca
managementul acestor procese sa fie integrat in mod adecvat, intrucat de acest lucru
depind in mare masura eficacitatea si eficienta institutiei.

EXEMPLE:

1.

Definirea lantului de livrare a serviciului de care apartine organizatia si partenerii
sai;

Coordonarea si interconectarea proceselor cu partenerii privati, ONG-uri, sector
public;

Dezvoltarea unui sistem comun cu partenerii in lantul de livrare a serviciilor pentru
a facilita schimbul de informatii;

indrumarea cetateanului / clientului pe traseul dintre diferite organizatii pentru a
invata despre o mai buna coordonare a proceselor si a depasi granitele organizatiei;
Crearea unor grupuri de lucru formate din membri ai organizatiilor, pentru a rezolva
problemele aparute.

Asigurarea de conditii (si motivarea) managementului si angajatilor pentru a crea
procese interconectate (de exemplu prin servicii comune, dezvoltarea in comun de
procese intre diferite unitati);

Crearea unei culturi a managementului proceselor care asigura iesirea din gandirea
individuala, coordonarea proceselor in intreaga organizatie sau dezvoltarea de
procese interconectate (de exemplu prin evaluari ale intregii organizatii si nu a unor
unitati individuale).
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e Acordati un scor intre 0 - 100 pentru fiecare subcriteriu, pe o scala impartita in 6

niveluri.

e Pentru fiecare nivel veti considera tendintele, atingerea tintelor sau ambele.

TABEL REZULTATE SCOR
Nu sunt rezultate masurate si/sau nu sunt disponibile informatii 0-10
Rezultatele sunt masurate si indica tendinte negative si/sau rezultatele nu 11-30
ating tintele relevante

Rezultatele indica tendinte orizontale si/sau cateva tinte relevante sunt 31-50
atinse

Rezultatele indica tendinte pozitive si/sau cele mai multe din tintele 51-70
relevante sunt atinse

Rezultatele indica progres substantial si/sau toate tintele relevante sunt 71-90
atinse

Sunt obtinute rezultate excelente si sustinute. Toate tintele relevante sunt | 91 - 100

atinse.
Exista comparatii pozitive cu organizatii relevante pentru toate rezultatele
cheie

—©---
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CRITERIUL 6: REZULTATE ORIENTATE CATRE CLIENT/CETATEAN

Subcriteriul 6.1: Indicatori privind perceptia

a.

Masurarea perceptiei cetatenilor si a clientilor inseamna obtinerea de feedback direct
si de informatii privind diferite aspecte ale performantelor organizatiei

Aceste rezultate se refera la perceptia de catre cetateni si clienti a organizatiei
(obtinute, de exemplu, din anchete de satisfactie, focus-grupuri, mesaje de multumire
si reclamatii)

Urmand principiul managementului bazat pe dovezi, informatiile obiective privind
nivelul satisfactiei nu provin din presupunerile pe care le face organizatia in acest
sens, ci din informatiile directe provenite de la client/cetatean.

in majoritatea cazurilor acest lucru este realizat prin intermediul anchetelor de
satisfactie realizate in randul clientilor sau cetatenilor. Sunt folosite, de asemenea,
instrumente complementare, precum focus-grupuri sau paneluri de utilizatori

Acest subcriteriu evalueaza daca organizatia efectueaza aceste masuratori si prezinta
rezultatele lor.

EXEMPLE

Rezultate ale perceptiei privind:

1. Imaginea generala a organizatiei si reputatia publica (ex. amabilitate, tratament
egal, deschidere, claritatea informatiilor furnizate, disponibilitatea de a asculta a
angajatilor, aspectul si usurinta de accesare a biroului de relatii cu publicul,
flexibilitate si capabilitatea de a aborda solutii individuale etc.)

2. Implicarea si participarea cetatenilor / clientilor in procesele de lucru si in procesul
decizional al organizatiei.

3. Accesibilitate (ex. accesibilitate cu transport public, acces pentru persoanele cu
dizabilitati, timp de lucru cu publicul, timpi de asteptare, costuri asociate
serviciilor etc.)

4. Transparenta (ex. functionarea organizatiei, explicarea legislatiei aplicabile,
procese decizionale)

5. Produse si servicii (ex. calitate, fiabilitate, conformitate cu standardele de
calitate, timp de procesare / livrare, calitatea sfaturilor date cetateanului /
clientului, abordarea privind protectia mediului)

6. Diferentierea serviciilor organizatiei in functie de necesitati diferite ale clientilor
(ex. gen, varsta etc.)

7. Informatia disponibila: cantitate, calitate, fiabilitate, transparenta, lizibilitate,
caracter adecvat grupului tinta etc.

8. Modul in care informatia este receptionata de cetatean / client.

9. Frecventa anchetelor de satisfactie a cetatenilor / clientilor.

10. Nivelul de incredere a publicului fata de organizatie si produsele si serviciile sale.
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Subcriteriul 6.2: Indicatori de performanta

a. In afard de masuratorile directe asupra perceptiei cetatenilor/clientilor, calitatea
serviciilor furnizate cetatenilor poate fi masurata prin indicatori interni.

b.  Aici sunt folosite rezultate masurabile cu privire la indicatori interni de management
(timp de prelucrare, timp de asteptare, numarul de plangeri inregistrate). Bazandu-
ne pe aceste masuratori putem invata despre calitatea livrarii serviciilor.

c. CAF ofera o privire de ansamblu despre indicatorii interni cu ajutorul carora se
masoara performanta institutiei, in scopul satisfacerii nevoilor si asteptarilor
cetatenilor si clientilor.

EXEMPLE:
Rezultate privind implicarea:

1. Gradul de implicare al stakeholder-ilor in proiectarea si livrarea serviciilor si
produselor si/sau proiectarea procesului decizional;

2. Numarul de sugestii primite si implementate;

3. Gradul de utilizare a modurilor noi si inovative de tratare a solicitarilor clientilor /
cetatenilor;

4. Indicatori privind conformarea cu aspectele referitoare la egalitatea de gen,
diversitatea culturala si sociala in relatia cu cetatenii / clientii;

5. Gradul de extindere a analizelor periodice impreuna cu stakeholder-ii pentru a
monitoriza nevoile in schimbare si nivelul de satisfactie al acestora.

Rezultate privind accesibilitatea organizatiei:

Program de lucru cu publicul al diferitelor departamente;

Timp de asteptare; timp de procesare a livrarii serviciilor;

Costuri asociate serviciilor;

Disponibilitatea informatiilor referitoare la responsabilitatile managementului
diferitelor servicii.

A W N =

Rezultate referitoare la transparenta livrarii serviciilor si produselor:

Numarul de canale informationale si eficienta acestora;

Disponibilitatea si precizia informatiilor;

Disponibilitatea obiectivelor de performanta si a rezultatelor organizatiei;
Numarul de interventii ale specialistilor juristi;

Intensitatea eforturilor de imbunatatire a disponibilitatii, preciziei si transparentei
informatiilor.

U N W N =

Rezultatele indicatorilor referitori la calitatea livrarii produselor si serviciilor

1. Numarul si timpul de procesare a reclamatiilor;

2. Numarul de dosare returnate cu erori si / sau cazuri care necesita procesare
repetata;

3. Gradul de adeziune la standardele publicate referitoare la servicii (ex. cerinte
legislative).
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CRITERIUL 7: REZULTATE REFERITOARE LA ANGAJATI

Subcriteriul 7.1: Indicatori privind perceptia

a. Acest subcriteriu evalueaza daca angajatii percep organizatia ca fiind un loc de
munca atractiv si daca se simt motivati sa munceasca la capacitate maxima in
beneficiul institutiei.

b.  Este important ca in institutia publica sa se masoare in mod sistematic perceptia
angajatilor cu privire la institutie si cu privire la produsele si serviciile livrate.

EXEMPLE:
Rezultate privind perceptia generala a personalului despre:

1. Imaginea si performanta globala a organizatiei (pentru societate, cetateni/clienti,
alti factori interesati);

2. Implicarea personalului in functionarea organizatiei si in procesul decizional, gradul
de constientizare a personalului privind misiunea, viziunea, setul de valori;

3. Implicarea personalului in activitatile de imbunatatire;

4. Gradul de constientizare al angajatilor privind posibilele conflicte de interese si
importanta comportamentului etic;

5. Mecanisme de consultare si dialog;

6. Responsabilitatea sociala a organizatiei.

Rezultate de perceptie privind managementul si sistemele de management:

1. Capabilitatea managementului de top si de mijloc al organizatiei de a conduce
organizatia (ex. stabilirea de obiective strategice, alocarea de resurse, evaluarea
performantei globale a organizatiei, strategia de RU etc.) si de a comunica despre
aceste aspecte;

Proiectarea si managementul diferitelor procese ale organizatiei;

Modul de alocare a sarcinilor si sistemul de evaluare a personalului;

Gradul de extindere si calitatea procesului de recunoastere a meritelor echipei;
Abordarea organizatiei in domeniul schimbarilor si al inovarilor.

ghwh

Rezultate de perceptie privind conditiile de munca:

1. Atmosfera de lucru (ex. cum se trateaza conflictele, revendicari / plangeri sau
probleme ale personalului, aglomerari la locul de munca) si cultura organizatiei (ex.
promovarea transversalitatii intre departamente etc.);

2. Abordarea privind aspectele sociale (ex. flexibilitatea programului de lucru,
echilibrul intre munca si timp liber, protejarea sanatatii);

3. Asigurarea oportunitatilor egale si corectitudinea tratamentului si a
comportamentului in organizatie;

4. Organizarea locurilor de munca si conditii de munca.
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Rezultate de perceptie privind dezvoltarea carierei si dezvoltarea competentelor:

1.
2.
3.

Dezvoltarea sistematica a carierei si a competentelor;

Incurajarea si responsabilizarea;

Accesul la instruire, calitatea instruirii in relatie cu obiectivele strategice ale
organizatiei.

Subcriteriul 7.2: Indicatori de performanta

a.

Masuratorile performantei cuprind indicatorii de performanta interni care permit
organizatiei sa masoare rezultatele obtinute cu privire la comportamentul general al
angajatilor, performanta acestora, dezvoltarea abilitatilor, gradul de motivare si
gradul de implicare in institutie.

Asemenea rezultate cuprind masuratori interne ale comportamentului pe care
oamenii il afiseaza in practica (ex concedii medicale, rotatia personalului, numarul
de plangeri, numarul de propuneri pentru inovare etc).

EXEMPLE:

Rezultate privind:

1.

oo h W

Indicatori referitori la comportamentul angajatilor (ex. nivelul absenteismului,
concedii medicale, fluctuatia de personal, numarul de plangeri, numar de zile de
greva);

Indicatori referitori la motivare si implicare (ex. rate de raspuns in cazul anchetelor
de satisfactie, numar de propuneri de inovare, participarea in grupuri interne de
discutii);

Indicatori referitori la performanta personala (ex. rezultatele evaluarii personalului);
Gradul de implicare in activitati de imbunatatire;

Gradul de utilizare a tehnologiilor de informare si comunicare;

Indicatori referitori la dezvoltarea de competente (ex. rate de participare si rate de
succes in activitatile de instruire, eficienta bugetelor de instruire);

Indicatori referitori la capabilitatea angajatilor de a interactiona cu cetatenii /
clientii si de a raspunde la nevoile acestora (ex. numar de ore de instruire a
angajatilor privind managementul relatiei cu cetatenii/ clientii, numarul de
reclamatii ale cetatenilor / clientilor privind comportamentul angajatilor, masurarea
atitudinii angajatilor fata de cetateni / clienti etc.)

Frecventa cu care se acorda recunoasteri ale meritelor individuale / ale echipelor;
Numarul de dileme etice raportate (ex. posibile conflicte de interese);

. Frecventa participarii voluntare 1in contextul activitatilor relationate cu

responsabilitatea sociala, promovate de organizatie.
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CRITERIUL 8: REZULTATE PRIVIND RESPONSABILITATEA SOCIALA

Subcriteriul 8.1: Indicatori privind perceptia

a.

Masurarea perceptiei se concentreaza pe perceptia comunitatii asupra
performantelor organizatiei la nivel local, national si international.

Aceste rezultate se pot obtine din diferite surse, de exemplu prin efectuarea de
anchete, primirea de rapoarte, intalniri publice cu presa, feedback de la de la ONG-
uri, organizatii civice, feedback direct din partea stakeholderilor si vecinilor etc.
Perceptia ofera o imagine asupra eficacitatii strategiilor sociale si de protectia
mediului. Ea include perspectiva asupra transparentei, impactului asupra calitatii
vietii si asupra calitatii democratiei, perspectiva asupra comportamentului etic in
relatia cu cetatenii, abordarea si rezultatele referitoare la chestiuni legate de mediu
etc.

EXEMPLE:

1.

Perceptia publicului privind impactul performantelor organizatiei asupra calitatii
vietii cetatenilor / clientilor (ex. educatia in domeniul sanatatii, sprijin pentru
activitati culturale si sportive, participarea la activitati cu caracter umanitar, actiuni
specifice pentru persoane dezavantajate, activitati culturale deschise publicului
etc.).

Reputatia organizatiei (ex. ca angajator / contribuitor la societatea locala / globala)
Perceptia impactului economic asupra societatii la nivel local, regional, national sau
international (ex. crearea / atragerea de mici afaceri in vecinatate, crearea de
drumuri publice sau transport public care deservesc agentii economici).

Perceptia privind abordarea aspectelor privind mediul (ex. perceptia privind
amprenta ecologica, managementul energiei, consum redus de electricitate si apa,
protectia impotriva zgomotului si a poluarii aerului, stimularea mobilitatii prin
transport public, managementul deseurilor periculoase).

Perceptia impactului social referitor la sustenabilitate la nivel local, regional,
national sau international (cumpararea de produse ”fair-trade”, produse
reutilizabile, producerea de energie regenerabila etc.)

Perceptia impactului social luand in considerare calitatea participarii democratice a
cetatenilor la nivel local, regional, national sau international (ex. conferinte
deschise, procese de consultare si de luare a deciziilor in domeniul impactului posibil
al organizatiei asupra sanatatii, mobilitatii etc.)

Punctul de vedere al publicului despre deschiderea si transparenta organizatiei,
comportamentul etic (respect pentru principiile / valorile aferente serviciilor publice
cum ar fi egalitatea, continuitatea etc.).

Perceptia privind implicarea in comunitatea din care face parte organizatia, prin
sprijin financiar sau de alta natura, prin organizarea de evenimente culturale sau
sociale etc.).

Perceptia privind reprezentarea in media a responsabilitatii sociale a organizatiei.
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Subcriteriul 8.2: Indicatori de performanta

a.

Masurarea performantelor se concentreaza pe indicatorii utilizati de organizatie
pentru a monitoriza, intelege, previziona si imbunatati performanta cu privire la
responsabilitatea sociala.

Ar trebui sa ofere o imagine clara asupra eficacitatii abordarii organizatiei in privinta
chestiunilor legate de societate.

Se pot lua in considerare comportamentul etic, initiativele si rezultatele prevenirii
riscurilor de sanatate, initiativele de schimb de experienta si cunostinte, initiativele
de conservare a resurselor naturale si de reducere a impactului asupra mediului etc.

EXEMPLE:

Indicatori referitori la responsabilitatea sociala:

1.

10.

Activitatile organizatiei pentru a economisi resursele (ex. prezenta furnizorilor cu
profil de responsabilitate sociala, gradul de conformare cu standardele de
management al mediului, utilizarea materialelor reciclate, utilizarea unor moduri de
transport prietenoase cu mediul, reducerea faptelor de incalcare a ordinii publice,
reducerea zgomotului, reducerea consumului de utilitati cum ar fi apa, electricitate,
gaz).

Calitatea relatiilor cu autoritatile relevante, grupurile si reprezentantii comunitatii.
Cantitatea si importanta acoperirii in media a performantelor organizatiei (numar de
articole, continut articole).

Sprijin dedicat cetatenilor dezavantajati din punct de vedere social (ex. estimarea
costurilor pe care le implica acest sprijin, numar de beneficiari).

Sprijin ca angajator pentru o politica privind diversitatea si integrarea si acceptarea
minoritatilor etnice si persoanelor dezavantajate (ex. organizarea unor
programe/proiecte de angajare a minoritatilor etnice).

Sprijin pentru proiecte internationale de dezvoltare si participare a angajatilor in
activitati filantropice.

Sprijin pentru angajamentul civic al cetatenilor / clientilor, altor factori interesati si
al angajatilor.

Schimb productiv de informatii si cunostinte cu alti factori (numar de conferinte
deschise organizate, numar de interventii in colocvii nationale si internationale).
Programe de prevenire a riscurilor de sanatate si a accidentelor pentru cetateni /
clienti si angajati (numar si tip de programe de prevenire, asistenta acordata luptei
impotriva fumatului, educatie in domeniul alimentatiei sanatoase, numar de
beneficiari si relatia cu costurile / calitatea acestor programe).

Rezultate ale masurarii responsabilitatii sociale (ex. performante privind protectia
mediului, protectia sociala, guvernanta).
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CRITERIUL 9: REZULTATE CHEIE ALE PERFORMANTELOR

Subcriteriul 9.1: Rezultate externe: rezultate imediate si efecte ale indeplinirii
obiectivelor

a.

Rezultatele externe sunt indicatori referitori la eficacitatea strategiei organizatiei in
ce priveste capabilitatea sa de a satisface asteptarile factorilor interesati externi, in
conformitate cu misiunea si viziunea organizatiei.

b. Gradul in care obiectivele operationale sunt indeplinite, asa cum a fost definit in Planul
strategic, exprimate in rezultate (produse si servicii) si efecte (impactul proceselor
cheie asupra factorilor externi si comunitatii), pentru a-si putea imbunatati
performantele in mod eficace.

EXEMPLE:

1. Rezultate imediate (calitate si cantitate in livrarea serviciilor si produselor)

2. Rezultate pe termen lung (efectele produse asupra comunitatii si beneficiarilor
directi de rezultatele serviciilor si produselor livrate);

3. Nivelul calitatii produselor si serviciilor livrate, in relatie cu standardele si
reglementarile aplicabile;

4. Gradul de indeplinire a contractelor / acordurilor incheiate de organizatie cu
autoritati;

5. Rezultatele inspectiilor si auditurilor externe;
Rezultatele procesului de Benchmarking (analiza comparativa) - rezultate imediate
si efecte pe termen lung;

7. Rezultatele inovarilor aplicate serviciilor / produselor asupra imbunatatirii efectelor

pe termen lung.
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Subcriteriul 9.2: Rezultate interne: Nivelul eficientei

a. Rezultatele interne se refera la eficienta, eficacitatea proceselor interne si la
indicatorii economici legati de functionarea institutiei.

b. Indicatorii interni iau in considerare managementul proceselor (ex. productivitate,
costuri asociate erorilor) performanta financiara (utilizarea eficace a resurselor
financiare, conformitatea cu bugetul), utilizarea eficace a resurselor (parteneriate,
informatii, tehnologii), capacitatea de a implica partile interesate in organizatie,
rezultatele inspectiilor si auditurilor interne.

EXEMPLE:

1. Raspunsul liderilor la rezultatele si concluziile masuratorilor, inclusiv la
managementul riscului;

2. Eficienta organizatiei in gestionarea resurselor disponibile, inclusiv Managementul
resurselor umane, managementul cunostintelor, managementul cladirilor si
echipamentelor (input versus output);

3. Rezultatele imbunatatirilor performantei si ale inovarilor produselor si serviciilor
Rezultatele procesului de Benchmarking (analiza comparativa);

5. Eficacitatea parteneriatelor (ex. gradul de indeplinire a acordurilor de parteneriat,
actiuni comune);

6. Valoarea adaugata a utilizarii tehnologiei ITC pentru a creste eficienta, a diminua
birocratia, a imbunatati calitatea livrarii serviciilor (ex. costuri reduse, reducerea
consumului de hartie, activitati in comun cu alti furnizori de servicii publice,
interoperabilitate, economie de timp);

7. Rezultatele masurarilor efectuate prin inspectii si audit asupra functionarii
organizatiei;

8. Rezultatele participarii la competitii, premii de excelenta, certificarea sistemului de
management al calitatii.

9. Tndeplinirea tintelor bugetare si financiare;

10. Rezultatele inspectiilor si auditurilor efectuate asupra managementului financiar;

11. Rezultatele analizelor Cost-Eficacitate (rezultate obtinute la costul cel mai scazut).
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