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INTRODUCERE

Ca urmare a procesului de autoevaluare si a diagnozei fata de criteriile Modelului
CAF, urmatorul element important al implementarii Modelului este folosirea
rezultatelor autoevaluarii.

fn conformitate cu recomandarile Modelului CAF, echipa de autoevaluare este
invitatad si formuleze actiuni de imbunatatire pentru ceea ce ei considera a fi cele
mai relevante zone de imbunititire aferente fiecirui subcriteriu. Tn acest sens,
membrii echipei de autoevaluare furnizeaza o prima directie pentru actiunile de
imbunatatire.

Concluziile trebuie sa fie prioritizate si transpuse intr-un plan ce acopera o lista
(scurtd) a actiunilor de imbunatatire propuse de echipa, ce urmeaza a fi
implementate intr-o perioada de maxim 2 ani.

Aceastd metodologie este bazatd pe recomandarile facute de EIPA in cadrul
documentelor de referintd dezvoltate pentru a sprijini implementarea Modelului CAF
in institutiile publice.
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ETAPA 1. DEZVOLTAREA PLANULUI DE ACTIUNI DE IMBUNATATIRE

1.1 Definirea de céatre Echipa de autoevaluare a zonelor de imbunatatire
relevante pentru fiecare subcriteriu CAF

Rezultatele autoevaluarii creeaza o imagine a situatiei curente a organizatiei,
evidentiind punctele tari, domeniile care necesita imbunatatiri si punctajul acesteia.

n timpul sesiunii de consensualizare, echipa de autoevaluare agreeaza punctele tari
si zonele de imbunatatire pentru fiecare sub-criteriu. Unele din punctele tari pot
necesita imbunatatiri suplimentare, acest lucru fiind mentionat ca o zona de
imbunatatire specifica.

Pe baza experientei si cunostintelor detinute, echipa de autoevaluare propune
actiuni adecvate de imbunatatire pentru zonele de imbunatatire identificate, in
relatie cu misiunea si viziunea organizatiei.

O prima selectie a zonelor critice de imbunatatire se face de catre echipa de
autoevaluare pe baza analizei facute in evaluarea individuala si in urma concluziilor
sesiunii de consensualizare. Tn aceasta etapa, propunerile de actiuni nu trebuie si
fie formulate in detaliu, ci doar colectate, consolidate si daca e necesar reformulate.

Echipa va identifica rezultatele asteptate, indicatorii si tintele pentru fiecare
actiune de imbunatatire.

1.2 Consolidarea listei de actiuni de imbunatatire

Sunt listate toate actiunile propuse, relationate cu cele mai relevante zone de imbunatatire
ale subcriteriilor CAF. Coordonatorul echipei de autoevaluare CAF are sarcina de a face
aceasta lista coerentd si consecventa: actiunile aferente zonelor de imbunatatire similare
sunt integrate, eventual prin reformulare, actiunile complexe sunt impartite in actiuni mai
simple etc. Aceasta se face cu respectarea propunerilor originale astfel incat ideile valoroase
ale echipei sa nu se piarda.

Indiferent de marimea si natura activitatilor specifice prevazute in planul de actiuni, trebuie
sa se tina cont de urmatoarele aspecte:

— Sa se stabileasca actiunile necesare pentru a rezolva zonele de imbunatatire
identificate;

— Sa se stabileasca modul in care vor fi masurate rezultatele si eficacitatea actiunilor;

— Sa se stabileasca un indicator al termenelor de realizare si al resurselor necesare;

— Sa existe un control vizibil si specific al actiunilor, inclusiv al responsabilitatilor
individuale legate de stabilirea obiectivelor personale si de evaluarea
performantelor.

— Sa se asigure integrarea actiunilor in ciclul de planificare al organizatiei (termene
implementare, resurse necesare, obiective, responsabilitati, monitorizari periodice).

—_— e f 4

WWW.poca.ro



PCCA <=

LaSe Amats Alved

o - ! Patrumesste Tinactue nie
Competenta face diferental

UNIUNEA EUROPEANA

1.3 Stabilirea prioritatilor

Raportul de autoevaluare identifica cateva zone de imbunatatire ale institutiei si contine un
numar mare (uneori mai mare de 150) de propuneri de lmbunatatlre facute de echlpa de
autoevaluare. Totusi, un demers reusit al organizatiei catre Excelenta include luarea unor
decizii si lmplementarea acelor actiuni de imbunatatire care contribuie cu adevirat la

maturitatea sustenabil3 a institutiei.
Tn acest sens, Echipa de autoevaluare se intruneste pentru a analiza lista de actiuni de

imbunatatire si a selecta acele actiuni care considera ca pot fi implementate cu rezultate
pozitive.

in stabilirea prioritatilor actiunilor de imbunatatire, echipa de autoevaluare va tine cont de
raspunsurile la urmatoarele intrebari:

— Unde ne dorim s& ajungem in doi ani, avdnd in vedere strategia generala §i viziunea
organizatiei?
— Ce actiuni sunt necesare pentru a duce la indeplinirea obiectivelor?

Este putin probabil ca organizatia sa aiba resursele necesare rezolvarii tuturor zonelor de
imbunéatatire identificate. Anumite activitdti de imbunatdtire pot avea un impact limitat
asupra rezultatelor cheie ale organizatiei. De aceea, sunt necesare procese clare de stabilire
a prioritatilor privind rezultatele si un management de planificare a actiunilor de
imbunatatire ulterioare, precum si monitorizarea modului de desfasurare al acestora prin
revizuiri periodice.

Pentru stabilirea prioritatilor, intrebérile cheie la care trebuie sa raspunda organizatia sunt
urmatoarele:

— Ce este important pentru organizatie?

— Cét de bine lucram in acest domeniu?

— Care sunt subiectele cheie rezultate din autoevaluare?

- Unde trebuie sa lucram mai bine?

— Care sunt punctele tari identificate care trebuie sa fie mentinute la nivel maxim de
eficienta?

—  Care sunt domeniile care necesitd imbunatatire recunoscute de organizatie, dar in
care nu se va actiona pentru ca nu sunt esentiale pentru activitatea acesteia?

- Care sunt domeniile care necesitd imbunatatire recunoscute de organizatie si
considerate de maxima importanta?

— Cum se va monitoriza desfasurarea actiunilor de imbunatatire?

—_—KC., ---
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Prioritatea actiunilor de imbunatatire se stabileste combinand impactul pe care actiunea
stabilita il are asupra partilor interesate, indeplinirii obiectivelor si/sau asupra vizibilitatii
interne/externe si usurinta Tn implementare (dificultate, timp necesar pentru
implementare, resurse necesare).

Impact ridicat

Usor Dificil

Impact scazut

Importanta strategicd raportata la punctele tari si activitatile care necesita
imbunatatire ajuta la intelegerea si stabilirea prioritatilor in domeniile care necesita
imbunatatiri si care sunt importante pentru activitatea organizatiei. Aceasta tehnica
pune in evidenta domeniile in care organizatia are puncte tari, domeniile care
trebuie mentinute sau dezvoltate in continuare.

Echipa intocmeste o lista a actiunilor de imbunatatire stabilite ca prioritati, folosind
matricea prezentata in Anexa 1 la prezenta Metodologie.

1.4 Definirea prioritatii in implementare

Prioritatea in implementare da o indicatie despre cat de probabil este ca actiunea
propusa sa fie selectata.

Pentru stabilirea prioritatii in implementare se calculeaza produsul intre scorul
pentru Impact (unde 1 = impact scazut; 2 = impact mediu; 3 = impact ridicat) si
scorul pentru Usurinta in implementare (unde 1 = dificil; 2 = dificultate medie; 3 =
usor de implementat). Valoarea maxima a acestui produs este 9.

Toate actiunile cu scor 6 sau 9 sunt actiuni importante din punct de vedere strategic
si usor de implementat. Aceste actiuni vor fi selectate cu prioritate ridicata.

In ce priveste actiunile ce au scorul 2 sau 3, vor fi selectate cu prioritate pentru
implementare actiunile cu impact mai mare.

Un indicator important pentru prioritatea in implementare il reprezinta scorul CAF
pentru subcriteriul aferent. Un scor CAF mic poate fi un argument pentru o prioritate
mare, indiferent de nivelul de dificultate. Alte aspecte pot fi hotaratoare in
stabilirea prioritatii in implementare, cum ar fi programul guvernamental de reforma
in Administratia publica, legatura cu programe de imbunatatire derulate in ministere
etc.

—fo---
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De aceea, definirea prioritatii in implementare nu trebuie vazuta ca un simplu calcul.
Managementul si angajatii institutiei sunt invitati sa analizeze fiecare actiune in
parte si sd ia deciziile strategice potrivite, tinand cont de informatiile referitoare la
impactul strategic, usurinta in implementare, scorul CAF si necesitatile altor factori
interesati.

Etapa 2. DEZVOLTAREA UNUI PLAN DE COMUNICARE

Dupd 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 afecteazi in mod negativ domeniile in care organizatia functioneaza
bine.

0 buni practica este informarea intregului personal despre rezultatele autoevaluarii,
zonele unde este imperioasd aplicarea de actiuni si actiunile de imbunatatire
planificate.

Planul de actiuni si directiile strategice actualizate trebuie sa fie comunicate tuturor
stakeholderilor.

Planul de comunicare descrie strategiile ce vor fi utilizate pentru a comunica
rezultatele implementérii Planului de actiuni de imbunatatire. Planul stabileste ce
rezultate vor fi comunicate, cum vor fi acestea comunicate i catre cine. Este
important sa se tina seama de diferitele tehnici de comunicare pentru a discuta
evaluarea rezultatelor cu stakeholderii.

Planul de comunicare va contine referiri la principalele faze ale actiunilor de
imbunatatire.

Organizatia va asigura informarea stakeholder-ilor relevanti - in special a
personalului - despre status-ul si progresul implementarii actiunilor, inclusiv despre
evaluarea rezultatelor si experientele dobandite.

Etapa 3. INPLEMENTAREA PLANULUI DE ACTIUNI DE TMBUNATATIRE

Implementarea actiunilor de imbunatatire trebuie sa se bazeze pe o abordare
adecvata si consistenta si pe un proces de monitorizare si evaluare. Termenele si
rezultatele asteptate trebuie clarificate. Trebuie desemnat un responsabil pentru
fiecare actiune.

Nivelul de alocare a responsabilitatilor este adecvat iar rolurile responsabililor sunt
coerente cu actiunile ce vor fi implementate. Delegarea responsabilitatilor este
definita si comunicata, pentru a garanta transparenta.

Pentru fiecare actiune de imbunatatire cuprinsa in Plan, Responsabilul desemnat
emite o Fis& a actiunii de imbunatétire, cu continutul prezentat in Anexa 2 la
prezenta metodologie

@---
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3.1 Ciclul PDCA aplicat in imbunatatirea performantelor

Instrumentul PDCA este un ciclu care trebuie repetat pentru a asigura ca organizatia
continua procesul de imbunatatire. Acest proces favorizeaza imbunatatirea
produselor si serviciilor organizatiei si poate fi aplicat tuturor functiilor.

Etapa 1: Plan

n aceasta etapa este analizata situatia actuala, sunt identificate problemele si sunt
definite rezultatele ce se doreste a fi obtinute. Etapa de planificare include
urmatoarele elemente cheie:

« lIdentificarea actiunilor de implementat;

» Definirea rezultatelor de obtinut;

« Identificarea stakeholder-ilor interni si externi implicati in proiect;

o lIdentificarea resurselor (umane, materiale, tehnologice, financiare)

necesare pentru a implementa actiunile si a obtine rezultatele dorite.

Etapa 2: Do
Tn aceasta etapa, actiunile stabilite in etapa 1 sunt implementate.
Etapa 2 presupune urmatorii pasi:

» Aplicarea actiunilor de imbunatatire selectate;

» Ajustarea actiunilor daca este necesar.

Implementarea actiunilor selectate se poate face prima data la scara redusa, pentru
a asigura ca vor fi obtinute rezultatele dorite si nu vor fi consecinte negative.
n implementarea Planului de actiuni se va tine cont de termenele de realizare
propuse. Deviatiile de la aceste termene vor fi documentate si justificate. Trebuie
definite:

- Gradul de extindere a implementarii actiunilor;

- Controalele aplicate;

- Monitorizarea actiunilor;

- Modificarile planului datorate lipsei de resurse sau schimbarii prioritatilor etc.
Etapa 3: Check

Aceasta etapa permite evaluarea eficacitatii masurilor de imbunatatire
implementate in cadrul etapei 2.

Fazele principale ale actiunilor de imbunatatire (etape intermediare principale,
finalizarea unor proiecte, analiza rezultatelor) trebuie monitorizate

De asemenea in aceasta etapa se analizeaza eventualele diferente dintre obiectivele
stabilite si rezultatele obtinute. Daca rezultatele obtinute sunt nesatisfacatoare, va
trebui revizuit planul de actiuni de imbunatatire. Etapa 2 reprezinta momentul ideal
pentru a verifica daca performantele organizatiei au fost imbunatatite sau nu.
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Etapa 4: Act

Ultima etapa a instrumentului PDCA corespunde fazei de desfasurare a planului de
actiuni de imbunatatire. Obiectivul etapei 4 este de a asigura ca procesul de
imbunatatire este eficace pe termen lung.

Daca planul de actiuni nu a obtinut rezultatele dorite, este necesara repetarea
ciclului PDCA si adaptarea actiunilor in functie de noile oportunitatii de imbunatatire
identificate.

3.2 Monitorizarea implementarii Planului de actiuni 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. Pentru aceasta este necesar sa fie stabilite metodele prin care se va

determina eficacitatea actiunilor implementate (indicatori de performanta, criterii
de succes etc.).

Pentru a beneficia pe deplin de rezultatele actiunilor de imbunatatire, acestea ar
trebui integrate in procesele curente ale organizatiei.

3.3 Mentinerea ritmului de aplicare a procesului de autoevaluare

Existd cateva activitati pe care le poate desfasura organizatia pentru a mentine
ritmul de aplicare a procesului de autoevaluare:

— Cunostinte si experienta impartasite intre managerii proiectului de
autoevaluare;

— Conferintd organizata cu toate partile implicate pe tema succeselor obfinute
si a planurilor de viitor;

— Acordarea unei recunoasteri persoanelor implicate in procesul de
autoevaluare.

— Comunicari lunare cu personalul.

— Monitorizarea indeplinirii obiectivelor personale.

Etapa 4. ANALIZA PROCESULUI DE AUTOEVALUARE

Dupad cum s-a mentionat anterior, procesul de autoevaluare este o activitate pe
termen lung si de aceea analiza lui are un rol foarte important pentru organizatie.

Urmatoarele intrebari sunt de ajutor in efectuarea analizei:

— S-au indeplinit obiectivele propuse?
S-au Indeplinit scopurile stabilite, la termen si in cadrul bugetului?
Au fost realizate actiunile propuse?

— Va urma o noua autoevaluare? Cine decide?
— Au fost implicate persoanele potrivite?
— Ce alte persoane mai pot fi implicate in mod util si permanent?

ﬁ@---
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— Care au fost functiile implicate?

— Cat de eficiente au fost aceste functii?

— Ce se poate face pentru cresterea eficacitatii acestor functii?

— Cat de eficiente au fost metodele de colectare a datelor?

— Cat de bine au fost folosite datele?

— Tn ce mod poate fi imbunatatita analiza datelor?

— Cand s-a obtinut feedbackul privind rezultatele autoevaluarii?

— Cunosc aceste rezultate toate persoanele indreptatite?

— Rezultatele au fost integrate in procesul de planificare? Daca nu, de ce?

— Care sunt consecintele efectuarii autoevaluarii?

— Autoevaluarea a ajutat la imbunatatirea organizatiei?

— Autoevaluarea ajuta organizatia in realizarea obiectivelor sale pe termen
lung?

— Care sunt consecintele nedorite ale autoevaluarii?

— Ce trebuie facut in aceasta privinta?

— Ce probleme au aparut referitor la valorile organizatiei si cum se vor rezolva?

Etapa 5. PLANIFICAREA URMATOAREI AUTOEVALUARI PE BAZA CAF

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 asupra performantelor sale.

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

Astfel, pentru a observa impactul masurilor care au fost luate si pentru a identifica
noile prioritati de imbunatatire continua, se va relua ciclul de autoevaluare dupa o
perioada de 2 ani de la prima aplicare.

Recomandarea este ca aceste exercitii de autoevaluare sa se permanentizeze pentru
sustinerea stabilirii obiectivelor anuale ale institutiei si a alocarii resurselor, intr-un
proces integrat al managementului calitdtii totale (TQM) pentru imbunatatirea
performantelor institutiei, pentru cresterea calitatii serviciilor oferite comunitatii
si, implicit, pentru cresterea nivelului de satisfactie a cetatenilor, clientilor,
angajatilor si a celorlalti stakeholderi.

@---
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PLAN DE ACTIUN!I DE IMBUNATATIRE
Stabilirea prioritatilor
Autoevaluare - anul ......

N S_ubj Actiune de imbunatatire propusa Termen Impact | Usurinta | Prioritate
crt. | criteriu
i. Managementul strategic - Factor conducator pentru schimbare
1 11 2
2 2.1 0 0 0
3 2.2 0 0 0
4 2.3 0 0 0
5 2.4 0 0 0
Il. Managementuli organizatiei
6 1.2 0 0 0
7 4.3 0 0 0
8 4.4 0 0 0
9 4.5 0 0 0
10 4.6 0 0 0
11 9.1 0 0 0
12 9.2 0 0 0
Ill. Eficacitatea implicarii partilor interesate
13 1.4 0 0 0
14 4.1 0 0 0
15 4.2 0 0 0
16 5.1 0 0 0
17 8.1 0 0 0
18 8.2 0 0 0
IV. Managementul Resurselor Umane
19 1.3 0 0 0
20 3.1 0 0 0
21 3.2 0 0 0]
22 7.1 0 0
23 7.2 0 0 v}
V. implicarea personalului
24 | 33 | [ 0 0 0
VI. Orientarea citre cetdtean/client
25 5.2 0 0 0
26 6.1 0 0 0
27 6.1 0 0 0
28 5.2 0 0 0

VIl. Interconectarea proceselor - Colaborarea cu aite institutii pentru atingerea obiectivelor
29 | 53 | 0 0 0
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