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Predgovor

Rezolucija Vijeća o 'pojačanoj suradnji u europskom strukovnom obrazovanju i osposobljavanju'
 – utvrđuje niz prioriteta kojih se treba držati tijekom pojačane suradnje kako bi se promoviralo međusobno povjerenje, transparentnost i priznavanje kompetencija/ kvalifikacija i prema tome ustanovljuje temelj za povećanu pokretljivost te olakšava pristup cjeloživotnom učenju. 

Rezolucija je propisala da se rad između kraja 2002. i 2004. godine treba usredotočiti na razvoj jedinstvenog okvira transparentnosti, na prijenos kreditnih bodova u strukovnom obrazovanju i osposobljavanju i na osiguranje kvalitete. 

Što se tiče kvalitete Rezolucija daje prioritet 'promicanju suradnje u osiguranju kvalitete s posebnim težištem na razmjeni modela i metoda, kao i zajedničkim kriterijima i principima kvalitete u strukovnom obrazovanju i osposobljavanju'. 

Okvir sadašnjeg rada čine sljedeći prioriteti politike strukovnog obrazovanja i osposobljavanja, a koristile su se već i kao smjernice u radu ranijeg Europskog foruma za kvalitetu u strukovnom obrazovanju i osposobljavanju:

· bolja zapošljivost radne snage;

· bolja usklađenost između ponude i potražnje za osposobljavanjem;

· bolji pristup strukovnom osposobljavanju, posebice ranjivim skupinama na tržištu rada.

Tehnička radna grupa, koja je preuzela i dalje razvila rezultate rada Europskog foruma, potvrdila je europsku dimenziju svojeg mandata te činjenicu da bi rad i zaključci trebali pružiti europsku dodanu vrijednost inicijativama koje se poduzimaju na nacionalnoj razini. 

Šira perspektiva mandata je razvijanje operativnog pristupa kvaliteti u strukovnom obrazovanju i osposobljavanju, zasnovanog na zajedničkoj jezgri kriterija kvalitete i skupu indikatora; nadalje, razvijanje alata za praksu koji bi podržali samo-ocjenjivanje kao temelj za okvir suradnje u promicanju razmjene dobrih praksi. Samo-ocjenjivanje čini integralni dio sustava za upravljanje kvalitetom u institucijama strukovnog obrazovanja i osposobljavanja. Poticanje sistematske prakse samo-ocjenjivanja od strane aktera na raznim razinama bilo je i ostaje jednim od ciljeva rada na kvaliteti u strukovnom obrazovanju i osposobljavanju na razini Zajednice. 

Glavni rezultat ovog mandata je Europski referentni model koji je okvir ovog vodiča za samo-ocjenjivanje te skup Europskih indikatora koji su uklopljeni u okvir samo-ocjenjivanja. 

Ovaj vodič za samo-ocjenjivanje je namijenjen pružateljima strukovnog obrazovanja i osposobljavanja na području početnog i trajnog osposobljavanja u javnom i privatnom sektoru i ima za cilj da im bude od pomoći u boljem upravljanju kvalitetom u pružanju usluga osposobljavanja. 

Autor, Europska komisija i CEDEFOP, bi želio izraziti zahvalnost članovima Tehničke radne grupe za njihovu predanost i primjere nacionalnih praksi samo-ocjenjivanja koje su izložili. Čitatelj će naći nekoliko primjera okvira i upitnika kod Virtual Community za osiguranje kvalitete u strukovnom obrazovanju i osposobljavanju:

http//cedefop.communityzero.com
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Uvod

Ova prva verzija Vodiča za samo-ocjenjivanje se temelji na prethodnom radu Europskog foruma, iskustava zemalja članica, CAFa
 i Leonardo da Vinci projekata. 

Vodič za samo-ocjenjivanje je mišljen kao alat koji treba pomoći pružateljima usluga strukovnog obrazovanja i osposobljavanja diljem Europe da koriste tehnike upravljanja kvalitetom kako bi poboljšali svoju izvedbu.

Vodič za samo-ocjenjivanje pruža jednostavan okvir koji se lako koristi a pogodan je za samo-ocjenjivanje pružanja usluga strukovnog obrazovanja i osposobljavanja te ima dvije svrhe:

1. da služi kao alat pružateljima usluga strukovnog obrazovanja i osposobljavanja koji žele poboljšati rad svojih organizacija;

2. da djeluje kao 'most' koji bi olakšao dijalog među raznim sustavima strukovnog obrazovanja i osposobljavanja u Europi.

Pružatelji usluga strukovnog obrazovanja i osposobljavanja nisu 'izdvojen otok'. Nacionalni sustav (uključujući razna ministarstva, kao što je ministarstvo obrazovanja itd.) može uvijek prihvatiti statutarne odredbe koje bi bile nadređene voluntarističkom pristupu ili voluntarističkom rješenju na razini pružatelja strukovnog obrazovanja i osposobljavanja. Kao što je već spomenuto u Predgovoru, Europski referentni model je okvir ovoga Vodiča. 

Pružatelji usluga strukovnog obrazovanja i osposobljavanja suočeni su sa sve većom potrebom da reagiraju na brze promjene, da koriste nove tehnologije, da budu djelotvorniji, da reagiraju na potrebe dionika/korisnika, da uče od drugih i da budu vidljivi i konkurentni u zajednici. Svrha samo-ocjenjivanja je da proizvodi informacije o tome kako vi, kao pružatelj usluga strukovnog obrazovanja i osposobljavanja, odgovarate na zahtjeve s kojima se suočavate.  Kako vi, kao pružatelj usluga strukovnog obrazovanja i osposobljavanja, s raspoloživim resursima ostvarujete ravnotežu između sadašnjih i budućih potreba vaših različitih dionika?

Vrijednost provođenja samo-ocjenjivanja leži i u samom procesu i u mogućnosti donošenja osnovnih odluka znajući koje će rezultate proizvesti određene akcije. 

Samo-ocjenjivanje pruža:

· sistematski i opći pregled svih aktivnosti u institucijama za strukovno obrazovanje i osposobljavanje;

· mogućnost da se provjeri koherentnost između onoga što organizacija čini i postignutih rezultata;

· učinak učenja jer iskustva se prorađuju logično;

· dugačak popis područja za poboljšanje koji može postati prioritetom;

· kontinuitet, budući da je vrednovanje prirodni dio planiranja aktivnosti;

· međusobno priznavanje različitih doprinosa tijekom procesa što omogućava usredotočenost i motiviranost za predstojeće zadatke;

· djelotvornost, budući da se osobne odluke donose na razini baze i podaci o vrednovanju se relativno lako koriste;

· fleksibilnost i primjerenost budući da se aktivnosti mogu prilagoditi lokalnim potrebama od samog početka.

Europski referentni model se temelji na zbirci strategija kvalitete iz različitih zemalja i sustava strukovnog obrazovanja i osposobljavanja. To je jedini sustav kvalitete s pitanjima i eksplanatornim tvrdnjama usmjerenim na pružatelje usluga strukovnog obrazovanja i osposobljavanja. Istovremeno u općem smislu odražava uvjete i svakodnevni život pružanja usluga strukovnog obrazovanja i osposobljavanja. Iako je ovaj Vodič uzeo u obzir ove kriterije, svrha Vodiča je da samo sugerira da se specifična pitanja u vezi s kriterijima razmotre na ovaj ili onaj način. 

Mogućnost usredotočenja na prikladne eksplanatorne tvrdnje u upitniku o samo-ocjenjivanju, koje uključuju velik broj tvrdnji, omogućava malim ili velikim organizacijama za strukovno obrazovanje i osposobljavanje, koje djeluju u sektorima za početno ili kontinuirano strukovno obrazovanje i osposobljavanje da odaberu ono što smatraju važnim za svoje nastavnike, učitelje i osoblje i njihove odabrane ciljeve. Manji upitnik je pogodan za brzo ocjenjivanje.

Poredak ovog vodiča slijedi logiku procesa samo-ocjenjivanja. 

Prvi naslov je Samo-ocjenjivanje: Europski referentni model  i opisuje opću strukturu glavnih kriterija kvalitete za strukovno obrazovanje i osposobljavanje. Drugi naslov je Usmjeravanje i bavi se pitanjima koja treba razmotriti kad uprava nastoji odrediti da li je samo-ocjenjivanje prikladna metoda za vrednovanje i razvoj u njihovoj organizaciji. Treći je naslov Organizacija i bavi se aspektima pripreme praktičnog organiziranja procesa samo-ocjenjivanja. Četvrti naslov je Proces i bavi se stvarnim procesom samo-ocjenjivanja. Peti naslov je Utvrđivanje reda prioriteta i raspravlja o metodama za odabir svih relevantnih, i često prevladavajućih potrebnih predmeta kojima je potrebno poboljšanje i izrada plana poboljšanja. Šesti naslov se bavi Razmatranjem rezultata procesa samo-ocjenjivanja. Sedmi naslov Vanjska verifikacija pokriva aspekte verifikacije i odobravanja rezultata postignutih kroz samo-ocjenjivanje. Aspekti suradnje i razmjene iskustava na nacionalnoj i europskoj razini razmatraju se u osmom poglavlju Mjerila za usporedbu i suradnja. Konačno, detaljan opis kriterija kvalitete Europskog referentnog modela koji se spominju u prethodnom tekstu, izbor kriterija koje treba razmotriti te sugestije za indikatore i rezultate opisuju se u devetom poglavlju Glavni kriteriji kvalitete za pružatelje usluga strukovnog obrazovanja i osposobljavanja. 


1. SAMO-OCJENJIVANJE I EUROPSKI REFERENTNI MODEL 
Grafički prikaz 1: Europski referentni model

 









Europski Reference Model je model za kvalitetu u strukovnom obrazovanju i osposobljavanju koji sadrži obilježja mnogih sustava kvalitete koji se koriste u strukovnom obrazovanju i osposobljavanju diljem Europe. Jednostavan je, a ipak kompatibilan s naprednijim sustavima kao što je primjerice Model izvrsnosti EFQM-a
. 

Metodologija je središnja točka Europskog referentnog modela. 

Kad odlučujete o pristupu kvaliteti na razini pružatelja usluga strukovnog obrazovanja i osposobljavanja ili na razini sustava strukovnog obrazovanja i osposobljavanja moguće je odabrati različite metode. 

Metodologija centralizacije daje detaljna i specifična usmjerenja i pravila na osnovi kriterija kvalitete. To zahtijeva da se primijeni skup pravila i mjera kontrole kako bi se osigurao koherentan i konzistentan sustav. 

Također je kao metodu moguće odabrati samo-ocjenjivanje kako bi se postigli dobri rezultati u pogledu kriterija kvalitete. Vodič za samo-ocjenjivanje će od pružatelja usluga strukovnog obrazovanja i osposobljavanja tražiti da se usredotoče na postizanje željenih rezultata te da se usredotoče na specifične kriterije kvalitete, ali neće dati smjernice kako da se to ostvari. Provodeći samo-ocjenjivanje, organizacija je u procesu učenja tijekom kojeg mora prepoznati koje su akcije dovele do poboljšanih rezultata. To organizaciji omogućava da reagira i donosi odluke na razini baze. 

Uporaba riječi samo-ocjenjivanje često izaziva zabunu. Koristi se i kao karakterizacija samog pristupa kvaliteti zasnovanog na kriterijima kvalitete i kao karakterizacija procesa vrednovanja. Specifični preduvjeti koji omogućavaju organizaciji i njezinim djelatnicima opisuju se Poglavlju 2. U skladu s tim, Europski referentni model će izgledati kao u grafičkom prikazu 2. 









Grafički prikaz 2: Europski referentni model: samo-ocjenjivanje je metodologija

Europski referentni model za pružatelje usluga strukovnog obrazovanja i osposobljavanja predstavlja jednostavan, iako moćan, okvir za pokretanje procesa trajnog poboljšanja.

Prema Europskom referentnom modelu samo-ocjenjivanje predstavlja:

· ocjenjivanje zasnovano na dokazima;

· sredstvo mjerenja napretka tijekom vremena kroz periodično samo-ocjenjivanje;

· sredstvo za ostvarivanje strategije usredotočene na dionike, konzistentnost usmjerenja i konsenzus o tome što treba učiniti da bi se organizacija poboljšala;

·  ocjenjivanje je u skladu sa skupom kriterija koji su pažljivo odabrani diljem područja početnog i trajnog strukovnog obrazovanja i osposobljavanja u Europi;

· vezu između ciljeva te strategije i procesa koji ih podržavaju;

· sredstvo za usmjeravanje aktivnosti za poboljšanje tamo gdje je to najpotrebnije;

· sredstvo za poticanje entuzijazma među zaposlenicima njihovim uključivanjem u proces poboljšanja kvalitete;

· mogućnosti za promicanje i širenje dobre prakse unutar raznih područja pružanja usluga strukovnog obrazovanja i osposobljavanja te kod drugih pružatelja strukovnog obrazovanja i osposobljavanja.






Grafički prikaz 3: Europski referentni model za samo-ocjenjivanje s glavnim kriterijima.

2. PREDUVJETI 

Ovo poglavlje se bavi pitanjima koja treba razmotriti kad uprava nastoji odrediti da li je samo-ocjenjivanje prikladna metoda za vrednovanje i razvoj njihove organizacije. Prva stvar na koju treba obratiti pažnju jest činjenica da nema ograničenja za provedbu samo-ocjenjivanja. Iako svaka organizacija, javna ili privatna, obrazovna ili za osposobljavanje, za početno ili trajno obrazovanje, može provesti samo-ocjenjivanje prije početka procesa, neka pitanja treba uzeti u obzir.

Proces samo-ocjenjivanja u općem smislu

Rad na samo-ocjenjivanju je dugoročni proces s trajnim razvojem organizacijskog sustava i metoda prikupljanja podataka. Za to je potrebno vrijeme i plodovi procesa se ne mogu ubrati brzo, u vezi je s redovnim (godišnjim) planom rada, a njegove ciljeve treba povezati s procesom vrednovanja. 

Kad je uprava odlučila o samo-ocjenjivanju kao sredstvu za pružanje informacija o tome kako organizacija radi, mora se izraditi i uskladiti  dugačak popis aktivnosti kojeg se treba pridržavati. Proces samo-ocjenjivanja počinje odabirom ciljeva evaluacije i upitnikom, a zatim se prikupljaju svi dostupni rezultati koji postoje u i oko organizacije. Nakon obavještavanja sudionika u procesu samo-ocjenjivanja dostupnih rezultata, ispunjavanjem upitnika započinje pojedinačno ocjenjivanje. Taj pojedinačni dio se nastavlja sastankom kako bi se postigao dogovor o popisu područja koja treba poboljšati. Kako se nemoguće pozabaviti svim zadacima koji su proizašli iz samo-ocjenjivanja, idući korak je ustanoviti prioritete na koje se treba usredotočiti tijekom narednog razdoblja. Razdoblja obično prate obračunsku godinu organizacije i to često znači godišnje cikluse. 

Da bi težište ostalo na područjima dogovorenima za poboljšanje, potrebno je nadzirati pripadajuće zadatke tijekom obavljanja dnevnog rutinskog rada.

Konačno, postupak samo-ocjenjivanja se ponavlja, saopćavaju se postignuća i uspjesi pojedinog razdoblja, ustanovljavaju se nova prioritetna područja za poboljšanje itd.

Preduvjeti ili 'jesmo li spremni za samo-ocjenjivanje'?

U procesu utvrđivanja da li je samo-ocjenjivanje odgovarajuća metoda za razvoj institucije za strukovno obrazovanje i osposobljavanje treba razmotriti pet tema:

· misija, vizija i vrijednosti,
· predanost,
· autonomija,
· dijalog,
· dokazi.
Rad na samo-ocjenjivanju je najuspješniji u zajednicama u kojima uprava ima jasno viđenje osnovnih zadataka institucije za strukovno obrazovanje i osposobljavanje i njenog mjesta u evaluaciji. To najbolje funkcionira kad zaposlenici imaju širok stupanj autonomije u obavljanju svojeg posla, kad postoji atmosfera otvorenosti i iskrenog dijaloga te međusobnog poštovanja među kolegama. Konačno, samo-ocjenjivanje se temelji na dokazima i zahtijeva više od dobre priče; potrebni su vrijeme i resursi. Međutim, samo-ocjenjivanje također oslobađa resurse preusmjeravajući ih na pametan i koristan način.

Ako su ti uvjeti daleko od svakodnevnog života institucije za strukovno obrazovanje  i osposobljavanje, može biti teško odjednom odgovoriti na sve organizacione izazove. S druge strane, ako je to tako, potreba za promjenom je očita. Kako bi se čitatelju omogućilo da odluči da li je samo-ocjenjivanje potrebno ili ne, slijedi detaljan opis pet tema.

Misija, vizija i vrijednosti su vodeći principi organizacije. Radi se o svjesnosti 'zašto smo u poslu', 'kuda namjeravamo stići' i 'koji su naši međusobni kodovi ponašanja'? Odgovor na ta pitanja čini temelj za suradnju i međusobno razumijevanje u organizaciji pa prema tome osnovu za postizanje konsenzusa o procesu samo-ocjenjivanja. 

Iskustvo je mnogih organizacija da proces samo-ocjenjivanja pokreće rasprave, definiranje ili izmjenu misije, vizije i vrijednosti.

Predanost uprave je nužna za uspješan proces samo-ocjenjivanja. To je središnji aspekt upravljanja obrazovnom institucijom. Upravljanje institucijom za strukovno obrazovanje i osposobljavanje mora imati jasnu predodžbu o osnovnom zadatku pružanja usluga strukovnog obrazovanja i osposobljavanja, o njegovu raison d'être, o viziji i poslovnoj ideji. Zadatak provođenja samo-ocjenjivanja može biti težak,  ali uprava može olakšati proces započinjanja samo-ocjenjivanja svojim postavljanjem na 'prvu liniju' procesa vrednovanja.

Autonomija se odnosi na planiranje, provođenje i mijenjanje ne samo nečijeg rada, već i nečijeg samo-ocjenjivanja. Autonomija se može primijeniti na institucionalnoj razini, na razini odjela, ili čak na razini nastavnika i učenika. To je nužan uvjet za provođenje uspješnog samo-ocjenjivanja. Što činiti i zašto to činiti stvari su o kojima rijetko može odlučivati mnogo ljudi ili institucija, ali autonomija na području 'kako nešto učiniti' moguća je i važna za sudionike ukoliko ozbiljno shvaćaju samo-ocjenjivanje. 

Drugi je važan aspekt činjenica da je postizanje veće autonomnosti također cilj procesa samo-ocjenjivanja. Samo-ocjenjivanje se provodi tako da organizacija može primjereno reagirati na promjene. Da bi to učinila samo-ocjenjivanje se mora provesti u bazi. Samo-ocjenjivanje pruža osoblju mogućnost da vrednuje i razvija vlastite aktivnosti; prema tome autonomnost je osnova dobre izvedbe.

Dijalog je nužan uvjet za samo-ocjenjivanje, a također i uspješan ishod samog procesa. Dijalog bi se trebao voditi u atmosferi otvorenosti i iskrenosti uz prihvaćanje razlika i poštivanje rada kolega. Dijalog bi se također trebao zasnivati na snažnom osjećanju samopouzdanja i profesionalnog identiteta od strane uprave nastavnika, učitelja i ostalog osoblja.

Dokazi ili podaci su osnova za donošenje odluka. 

Primjerice, tvrdnja 'svi učenici kažu da smo mi tako dobri nastavnici!' se može prihvatiti kad postoji nužna dokumentacija koja bi to poduprla. Ako takva dokumentacija ne postoji, njeno pribavljanje se čini prioritetnim područjem za poboljšanje.

Ustanovljavanje sustava za mjerenje relevantnih rezultata jedan je od najčešćih ishoda prvog procesa samo-ocjenjivanja.

Grafički prikaz 4: karakteristična obilježja organizacije koja provodi samo-ocjenjivanje

	· Aktivnosti zajednice na radnom mjestu se temelje na suradnji i stalnoj interakciji. 

· Zajednica dovodi u pitanje svoje vlastite vrijednosti, svoje ciljeve i načine svojeg rada te ih sve zajedno ispituje s različitih točaka gledišta. 

· Iskušavaju se različiti načini djelovanja i iskustva se zajednički analiziraju.

· Zajednica kontinuirano procjenjuje vlastito djelovanje i nastoji ga učiniti transparentnim.

· Zajednica kontinuirano razvija know-how svojih članova i pokušava promicati motivaciju za rad i vlastiti razvoj.  


Izvor: Samo-vrednovanje, Nacionalni odbor za obrazovanje, Finska

Prikladnost samo-ocjenjivanja za različite tipove pružatelja usluga strukovnog obrazovanja i osposobljavanja

Samo-ocjenjivanje je pogodno za sve tipove organizacija. Može se provoditi u nekom odjelu ili dijelu organizacije sa samostalnom odgovornošću (autonomijom) za proračun i osoblje, ali najbolji rezultati su vidljivi kad sudjeluje čitava organizacija. Ako to nije slučaj, budući da će mnoga područja za poboljšanje biti povezana s ostatkom organizacije, samo-ocjenjivanje neće imati velikog utjecaja na ostatak organizacije da promijeni svoju praksu.

Kao što je već naglašeno opisana metoda samo-ocjenjivanja je primjenjiva na sve tipove usluga strukovnog obrazovanja i osposobljavanja, a logika koja je temelj te tvrdnje zasniva se na logici Europskog referentnog modela, koja odražava uobičajenu proceduru za poduzimanje akcije: najprije treba ustanoviti svrhu i plan, zatim provesti odabrane akcije zajedno s nastavnicima i učiteljima ili drugim osobljem na osnovi raspoloživih resursa, potom ocijeniti i vrednovati dobivene rezultate i konačno obraditi povratne informacije i provesti promjene. Ta logika svim tipovima strukovnog obrazovanja i osposobljavanja olakšava da preispitaju svoja svakodnevna iskustva. Također, kao što je već rečeno, upitnik za samo-ocjenjivanje omogućava različitim tipovima strukovnog obrazovanja i osposobljavanja da biraju među ilustrativnim tvrdnjama u upitniku i izaberu one najprikladnije njihovim ciljevima i načinu poslovanja. 

Stupanj uključenosti uprave u proces samo-ocjenjivanja  

Stupanj uključenosti uprave mora biti visok i vidljiv za organizaciju. Bez uključenosti uprave nema razloga da organizacija ozbiljno donosi odluku o samo-ocjenjivanju i ono bi predstavljalo više nego gubitak vremena: bio bi to demotivirajući faktor. Nijedan pristup kvaliteti bez uključenosti uprave  nikad se nije pokazao uspješnim.

2. ORGANIZACIJA 
Procesi razvoja i vrednovanja se mogu shvatiti kao da prolaze kroz različita stanja osjećaja. Najprije kroz fazu negiranja kada se zadatak shvaća kao nevažan, zatim slijedi faza otpora, u kojoj mnogo napora odlazi na pronalaženje razloga zašto 'je samo-ocjenjivanje nekoherentan, loše strukturiran, loše formuliran zadatak koji je neprimjeren upravo mojem području rada'. Ako se ova faza prevlada, slijedi faza istraživanja, kad postaje zanimljivim kako se taj proces može iskoristiti i primijeniti u praksi. Konačno, postoji faza predanosti i preuzimanja obaveze te se ljudi identificiraju s procesom samo-ocjenjivanja.

To se može ilustrirati na sljedeći način:

Faze razvoja


Grafički prikaz 5: Faze u razvoju procesa samo-ocjenjivanja

Da bi se mogao organizirati pozitivan proces samo-ocjenjivanja ove faze moraju biti prepoznate kao prirodne reakcije koje treba prevladati.

Predanost

Prije no što se pokrene proces samo-ocjenjivanja, rukovodstvo institucije bi trebalo raspraviti i dogovoriti se o aranžmanima u vezi s organizacijom i alokacijom resursa, kako bi se provelo ocjenjivanje. Trebalo bi također povesti raspravu o svrsi ocjenjivanja i akcijama koje bi trebale uslijediti nakon završenog ocjenjivanja. 

Dobra je ideja za sve članove rukovodstva da provedu proces samo-ocjenjivanja na sebi samima, prije no što dopuste da grupa za ocjenjivanje ili cjelokupno osoblje provedu samo-ocjenjivanje. Provesti proces među jednakima pruža primarno razumijevanje snage, područja za poboljšanje te će menadžere učiniti vještijima u rukovođenju nastavnicima, učiteljima i ostalim osobljem tijekom samo-ocjenjivanja. 

Imenovanje voditelja projekta  
Koordinaciju procesa samo-ocjenjivanja mora provesti jedna osoba. U protivnom dolazi do zbrke u organizaciji i počinju se širiti glasine o djelovanju drugih dijelova organizacije. Voditelj procesa samo-ocjenjivanja sudjeluje na sastancima uprave kad je samo-ocjenjivanje na dnevnom redu. 

Odgovornost voditelja samo-ocjenjivanja uključuje dostavljanje svih potrebnih informacija i dokumentacije grupi za samo-ocjenjivanje, potpomaganje kontakata i razmjenu informacija unutar grupe, dogovaranje sastanaka, izvješćivanje itd.

Ustanovljavanje grupe za ocjenjivanje

· Velika organizacija

Uobičajeni aranžman tima za samo-ocjenjivanje uključuje ad hoc grupu, koja je vrlo reprezentativna za određenu organizaciju. Bilo bi uobičajeno uključiti članove iz različitih sektora/razina unutar organizacije. Cilj je ustanoviti koliko god je moguće manju i djelotvornu grupu ali istovremeno takvu koja pruža najtočniju i najdetaljniju unutarnju perspektivu organizacije. Važno je odabrati sudionike više na osnovi njihovih osobnih vještina (npr. analitičnosti i komunikativnosti), nego profesionalnih. Predsjedavajući može biti voditelj projekta. Predsjedavajući je odgovoran za primjereno vođenje svih procedura grupe, zajedno s voditeljem projekta ukoliko te dvije funkcije nisu u jednoj osobi.

· Velika organizacija s vrlo autonomnim odjelima

Velike institucije za strukovno obrazovanje i osposobljavanje mogu svojim odjelima dati velik stupanj autonomnosti. Oni u velikoj mjeri mogu sami odlučivati o proračunu, planiranju obrazovanja itd.

U tom slučaju proces međusobnog samo-ocjenjivanja, s jednim predstavnikom svakog odjela može biti od malog ili nikakvog značenja. Svi oni imaju različita iskustva, moguće čak i različita pravila ponašanja a moguće se niti nisu ranije sreli, budući da katkad rade na različitim lokacijama i adresama. 

To može biti razlogom da se različiti odjeli tretiraju kao prilično nezavisne organizacije te mogu biti pozvani da samostalno odlučuju o tome kako će provesti samo-ocjenjivanje. Rezultati će se tada dostaviti rukovodstvu institucije čiji će posao biti koordiniranje svih napora unutar općeg poslovnog plana i osiguravanje da različiti odjeli slijede politike i strategije institucije za strukovno obrazovanje i osposobljavanje te da one ne budu kontradiktorne.

· Mala organizacija ili odjel

Ako organizacija ili odjel koji provode samo-ocjenjivanje broje manje od otprilike 20 osoba, lako se može organizirati ad hoc grupa za samo-ocjenjivanje i svatko može sudjelovati u procesu. 

Menadžer/uprava mora odlučiti da li svatko može biti sudjelovati u samo-ocjenjivanju, što će imati velik učinak na razvojni proces ali će također zahtijevati alokaciju znatnih resursa. Ako se odluči da će sudjelovati samo neki zaposlenici postupak će biti isti kao u slučaju veće organizacije.

Obavještavanje čitave organizacije  

Čitava organizacija bi trebala biti obaviještena o odluci da se provede samo-ocjenjivanje kao i o pozadini te odluke. Razlog tome je djelomično uvjeravanje osoblja da je samo-ocjenjivanje razvojni alat i da je usredotočeno na poboljšanje učinka čitave organizacije na temelju dokaza. To će značiti da će većina zaposlenika biti izložena zahtjevu za dokazom kvalitete njihova rada te će za svačije sudjelovanje biti nužno razumijevanje prirode toga procesa. Svrha samo-ocjenjivanja je poboljšati svačiji učinak a NE pronaći žrtveno janje. Zbog toga je bitno da uprava bude spremna odigrati ulogu modela.

Čitava organizacija bi trebala biti obaviještena (ili sudjelovati u odlučivanju – ovisno o kulturi i prirodi organizacije) o tome:

· zašto je uprava odlučila provesti samo-ocjenjivanje,

· zašto su odabrali Europski referentni model,

· koji su ciljevi u središtu pažnje,

· kako je isplaniran raspored procesa,

· tko će sudjelovati u samo-ocjenjivanju,

· koje su odgovornosti voditelja projekta,

· kada se očekuje da će biti objavljeni rezultati.

3. PROCES

Informirati tim za samo-ocjenjivanje o tome što je proces i kako će se provesti

Treba predstaviti Europski referentni model i objasniti svrhu i prirodu postupka samo-ocjenjivanja (potrebu da se bodovi poprate dokazima itd.). Grupu treba uvjeriti da nitko neće trpjeti ako izrazi iskreno mišljenje. Grupi mora biti dostupan popis svih relevantnih dokumenata i informacija potrebnih za djelotvorno ocjenjivanje organizacije. Kako bi grupa bolje razumjela kako funkcionira upitnik za samo-ocjenjivanje jedno pitanje iz glavnih kriterija 1 ili 2 i jedno iz glavnih kriterija 3 moraju biti zajednički ocijenjeni. Najprije svatko mora doprinijeti popisu poboljšanja, a zatim se mora postići konsenzus o tome kako vrednovati dokaz poboljšanja te kako dodjeljivati bodove.

Provesti pojedinačno ocjenjivanje   

Predsjedavajući se mora pozabaviti pitanjima članova grupe za samo-ocjenjivanje tijekom pojedinačnog ocjenjivanja. Od svakog člana grupe za samo-ocjenjivanje se traži da pruži preciznu ocjenu organizacije zasnovanu na njihovu vlastitu poznavanju i iskustvu u radu u organizaciji. Pored stvarne ocjene važno je da pojedinci u grupi ispišu ključne riječi i dokaze o snazi i slabostima koje podupiru ocjenjivanje.  

Ključne riječi o poboljšanju osnova su razvojnog plana pa su prema tome obavezne. Dokazi o snazi potiču organizaciju i priznanje su za do sad obavljen posao. U nastavku je provedeno ocjenjivanje, lista dokaza snage će rasti i predstavljati vidljiv znak organizacije za učenje. Broj bodova je pomoć u vrednovanju ključnih riječi, ali samo ocjenjivanje se može provesti bez bodovanja. 

Na idućem sastanku za postizanje konsenzusa može se vidjeti da su navedene ključne riječi potpuno jednake, ali kada dođe do bodovanja pokazat će se širok raspon varijacija. Također je moguće i suprotno. Broj bodova može biti potpuno jednak ali može postojati ogromna razlika između onoga što se smatra snagom i slabošću.

Kombinacija to dvoje – bilježenje pokazatelja snage i slabosti te napor da im se pripiše odgovarajući broj bodova – poboljšava proces samo-ocjenjivanja i pruža najbolju osnovu za raspravu o općim rezultatima samo-ocjenjivanja.

Ostvariti konsenzus

Grupa se, što je brže moguće nakon pojedinačnog ocjenjivanja, mora sastati i dogovoriti o tome kako bodovati organizaciju prema svakom pod-kriteriju. Možda će biti potreban proces 'pregovora' da bi se postigao dogovor.

Sudionici ponekad prolaze kroz frustracije provodeći pojedinačno ocjenjivanje. Na neka pitanja je možda teško odgovoriti odgovarajućim ključnim riječima, ili ih ljuti što moraju dati mali broj bodova zbog nedostatka dokaza. Najbolje se primiti u koštac s frustracijama od samog početka sastanka. One će ionako doći na vidjelo te mogu narušiti proces postizanja konsenzusa. Predsjedavajući može nakratko dati riječ svakome tako da iznesu svoja iskustva, sakupe sva problematična iskustva i obećaju da će ona biti uzeta u obzir kad se bude vrednovao proces samo-ocjenjivanja. Organizacioni problemi se mogu iznijeti na vidjelo. Predsjedavajući bi ih pristojno trebao uputiti odgovarajućim forumima ako su nevažni za proces samo-ocjenjivanja. 

U procesu postizanja konsenzusa može se koristiti metoda u četiri koraka:

3. predstavljanje i za sve vidljivo ispisivanje raspona ključnih riječi koje označavaju snagu i slabosti te raspon pojedinačnih bodova koji se daju za svako pitanje; 

4. utvrđivanje značajnih točaka konsenzusa i razlika;

5. rasprava o pozadini svih značajnih slučajeva razlike;

6. pokušaj da se dođe do konsenzusa, moguće na osnovi drugog kruga ocjenjivanja prema kriterijima.

Voditelj projekta može poduzeti korake 1 i 2 u vremenu između dodjeljivanja pojedinačnih bodova i sastanka za postizanje konsenzusa. Svatko će tada imati na papiru sve bodove i ključne riječi od svakog člana tima za samo-ocjenjivanje, što će činiti odličnu osnovu za raspravu i pokušaj da se postigne konsenzus.

Predsjedavajući ima ključnu ulogu u vođenju tog procesa na konstruktivan način te u postizanju grupnog konsenzusa. U svim slučajevima rasprava bi se trebala temeljiti na konkretnom dokazu o poduzetim naporima i postignutim rezultatima. Za konsenzus je važno da su sudionici voljni na pozitivan i otvoren način raspravljati o svojim bodovima i dokazima koji ih podupiru. U odsutnosti konsenzusa glasovanje može biti posljednje, a ne i najbolje rješenje.

4. USTANOVLJAVANJE PRIORITETA   

Zapisnik samo-ocjenjivanja treba saopćiti organizaciji i uprava ga treba pažljivo ispitati s ciljem utvrđivanja glavnih nalaza samo-ocjenjivanja, područja na kojima je akcija najpotrebnija te vrste akcije koja se traži.

Kad se rezultati samo-ocjenjivanja saopćavaju organizaciji, molim vas, obratite pažnju na to da uporaba bodova često vodi do usporedbi. Ako je moguće uspoređivati pojedine odjele to može dovesti do negativnog učinka u organizaciji i budućim procesima samo-ocjenjivanja. Neke institucije drže pojedinačno bodovanje tajnim. Uprava organizacije bi u najmanju ruku trebala razmotriti što želi činiti. 

Rukovodstvo može smatrati korisnim da područja poboljšanja grupira prema zajedničkim temama prije no što odluči o prioritetima. Pripremajući takav plan uprava može poželjeti razmotriti strukturirani pristup, uključujući pitanja:

· Gdje želimo biti za 5 godina (određivanje cilja)?

· Koje akcije treba poduzeti da bi se postigli ovi ciljevi (strategija/definiranje zadatka)?

Moguće je učiniti popis prioriteta za manje podatke koristeći logički/matematički pristup. U tablici 6 je iznesen primjer okvira za takvo postupanje. Treba, međutim, držati na umu da je to samo jedan primjer kako izraditi popis prioriteta.  

Zapamtite!!! Treba uvijek gledati matematički rezultat i savjetovati se sa drugim sudionicima o njegovoj valjanosti sa zdravorazumskog stajališta. Zdrav razum je vrlo važan sastavni dio pri utvrđivanju korisnog poretka prioriteta.

Neke akcije mogu biti osnova za druge akcije pa moraju biti prve. 

Neke druge akcije mogu biti važne ali neizvedive zbog nedostatka resursa kao što su ljudi, novac, zgrade, postrojenja, informacijske tehnologije itd.

Sva pitanja na popisu su vjerojatno važna, ali također je važno shvatiti i skrenuti pažnju organizacije da su ta pitanja na popisu i nisu zaboravljena te da je proces poboljšanja doista proces pri čemu se postignuti rezultati priznaju a težište interesa se usmjerava na buduće akcije.

Kad se ovaj krug ponovi, bit će moguće premjestiti neka 'područja za poboljšanje' na popis 'snaga' i tako vidljivo pokazati učinak procesa samo-ocjenjivanja.

Grafički prikaz 6: Primjer okvira za izradu popisa prioriteta za poboljšanje

	KRITERIJI ZA USTANOVLJAVANJE PRIORITETA

· Više zadovoljnih dionika

· Veća povezanost sa poslodavcima i socijalnim partnerima

· Sposobnost da se zadrži kompetentno osoblje

· Sposobnost da se pruži odgovarajući raspon tečajeva i obrazovanja

· Djelotvornija kontrola troškova

	A
	B
	C
	D
	E

	Akcija
	Učinak
	Sposobnost
	Bodovi

(B x C)
	POREDAK PRIORITETA

	Razvoj i uvođenje metode za mjerenje zadovoljstva poslodavaca i budućih očekivanja polaznika osposobljavanja
	2
	3
	6
	3

	Razviti viziju i pravila ponašanja za organizaciju i saopćiti ih čitavom osoblju 
	1
	5
	5
	4

	Razviti i provesti mjesečno praćenje troškova i dohotka te uvesti sustav za praćenje  
	4
	2
	8
	1

	Ustanoviti statistiku o polaznicima (dostupnost, lista čekanja, usmjeravanje, tipovi dobivenih poslova, zaposlenost, rezultati po grupama) 
	3
	1
	3
	6

	Ustanoviti sustav komuniciranja na razini čitave organizacije za poboljšanje i podjelu znanja  
	2
	4
	8
	2

	Osmišljavanje i provedba programa za uvođenje nastavnika i njihovo osposobljavanje kroz kolegijalni nadzor i tzv. peer review
 kako bi se poboljšale nastavne metode
	4
	1
	4
	5


Ljestvica bodova za učinak akcije na organizaciju 

	Dobar učinak
	Srednji učinak
	Loš učinak

	5 BODOVA
	3 BODA
	0 BODOVA

	Imat će velik učinak na postizanje jednog ili više postavljenih ciljeva i poboljšat će rezultate organizacije u danom razdoblju.
	Imat će stanovit učinak na ostvarivanje jednog ili više postavljenih ciljeva i poboljšat će rezultate organizacije u danom razdoblju.
	Neizvjesno da li će to imati ikakav učinak na ostvarivanje jednog ili više postavljenih ciljeva i da li će poboljšati rezultate organizacije u danom razdoblju. 


Ljestvica bodova za sposobnost provedbe akcija

	Velika sposobnost
	Srednja sposobnost
	Mala sposobnost

	5 BODOVA
	3 BODA
	0 BODOVA

	· Može se provesti u određenom razdoblju

· Potrebno je relativno malo resursa za provedbu

· Pod kontrolom organizacije
	· Vjerojatno se može provesti u određenom razdoblju

· Potrebni su stanoviti resursi za provedbu

· Pod kontrolom organizacije

 
	· Malo je vjerojatno da će se provesti u određenom razdoblju

· Potrebno je mnogo resursa za provedbu

· Zavisi o faktorima izvan kontrole organizacije


Izvor: Centar za Ledelse, Danska

Razviti i provesti plan poboljšanja

Plan poboljšanja sadrži odluke o akcijama i ciljevima, kao i popis međuciljeva. 

Sadrži također i vrijeme ostvarenja svakog cilja te popis odgovornih osoba. Dok je samo-ocjenjivanje početak dugoročne strategije poboljšanja, ocjenjivanje će neizbježno izbaciti nekoliko područja koja se mogu obraditi relativno brzo i lako. Djelovanje na tim područjima će povećati kredibilitet programa poboljšanja i predstaviti neposredan povrat sredstava uloženih u vrijeme i osposobljavanje. 

Dobra je ideja uključiti ljude koji su proveli samo-ocjenjivanje u aktivnosti poboljšanja.

Grafički prikaz 7: Primjer plana poboljšanja  

	Plan poboljšanja

	Institucija
	Strukovno obrazovanje i osposobljavanje



	Odjel
	-



	
	Resursi
	Vremenski plan

	Akcije i neposredni ciljevi
	Odgovorni
	Sudionici
	Radni sati
	Količina
	Početak
	Kraj

	Peer review 
pilot projekt

· Dogovori o točkama promatranja i postupcima

· Pilot projekti

· Prikaz postupaka

· Predstavljanje svim učenicima i nastavnicima


	XY


	LL,NN,

GG,HH
	100


	2000


	Siječanj

Veljača 

Lipanj

Srpanj
	Veljača

Svibanj

Lipanj

Srpanj

	
	
	
	
	
	
	


Izvor: MARS

5. RAZMATRANJE REZULTATA

Kad se sačini akcijski plan za poboljšanje i započne provođenje promjena važno je osigurati da promjene imaju pozitivan učinak i da nemaju suprotan učinak od onoga što je organizacija dobro započela. Neke organizacije su redovno samo-ocjenjivanje ugradile u svoj proces poslovnog planiranja – njihova ocjenjivanja su vremenski planirana tako da posluže pri utvrđivanju godišnjih ciljeva i natjecanju za financijska sredstva. 

Plan poboljšanja se može objaviti tako da svatko može pratiti napredak prema ostvarenju međuciljeva. Jedna od točaka dnevnog reda na sastancima može biti ‘napredovanje prema planu poboljšanja’. Važno je da uprava ima aktivnu ulogu i vidljiv interes za provedbu plana poboljšanja. 

Grafički prikaz 8: Pitanja za vrednovanje akcijskog plana

	1. Postoji li logički sklad između rezultata samo-ocjenjivanja i akcijskog plana i projekata za poboljšanje? 

	2. Kako činimo očitim da projekti za poboljšanje podržavaju druge prakse ili postupke u organizaciji?

	3. Da li su svi projekti za poboljšanje iz akcijskog plana započeti i da li naše vrednovanje uzima u obzir njihove učinke?

	4. Da li akcijski plan uključuje ‘vlasnike’ i rokove za sve projekte i da li su alocirana financijska sredstva? 

	5. Dobivaju li svi sudionici povratnu informaciju o napretku projekata za poboljšanje? 

	6. Da li se pouka izvlači iz jednog projekta ili iz dobrih iskustava drugih projekata? 

	7. Da li svi projekti u planu za poboljšanje uključuju mjerljive ciljeve ili kriterije za uspjeh?

	8. Kako dokazujemo da smo postigli poboljšanja u pogledu očekivanja polaznika ili kompanija?


6. VANJSKA VERTIFIKACIJA 

Samo-ocjenjivanje se može vrednovati različitim sredstvima. Vanjska verifikacija, poput inspekcije, namijenjena je da pomogne pružateljima strukovnog obrazovanja djelomičnom i realističnom ocjenom poslovanja kako bi se izbjeglo da oni sami sebe precijene ili podcijene, da ih se preusmjeri i uvjeri. 

Vanjski ocjenjivači u timu za ocjenjivanje

Moguć pristup poboljšanju preciznosti i pouzdanosti ocjenjivačkog postupka bi podrazumijevao sudjelovanje jednog ili više vanjskih ocjenjivača u timu za ocjenjivanje. Oni mogu biti vanjski konzultanti osposobljeni za ocjenjivanje organizacije i uporabu tehnika vrednovanja ili mogu biti zaposlenici drugih organizacija u javnom sektoru ili predstavnici dionika, pozvani da se pridruže procesu ocjenjivanja kako bi dodali element vanjske perspektive i kritičkog suda.

Vanjsko ocjenjivanje 

Ovo ocjenjivanje, koje se odvija na osnovi potpunih rezultata samo-ocjenjivanja, u kombinaciji s terenskim posjetima, potvrdit će valjanost i preciznost samo-ocjenjivanja ili će prilagoditi rezultate ako su potvrđeni ispitivanjem, ili će odbaciti samo-ocjenjivanje za vanjsku uporabu (npr. neki oblik certificiranja kvalitete). Ti ocjenjivači ili 'verifikatori' mogli bi biti vanjski konzultanti osposobljeni za ocjenjivanje organizacija i uporabu tehnika vrednovanja, ili mogu biti zaposlenici drugih organizacija u javnom sektoru ili predstavnici dionika na području strukovnog obrazovanja i osposobljavanja. 

Sustavi nagrađivanja

Organizacija koja želi imati koristi od intenzivnije primjene kvalitetnog upravljanja može također razmisliti o sudjelovanju u jednom od nacionalnih ili međunarodnih sustava nagrađivanja, koje sve više koriste organizacije u sektoru javnih usluga. Postoji također mogućnost kontaktiranja neke od organizacija specijaliziranih za kvalitetno upravljanje, poput European Foundation for Quality Management (EFQM), ISO 9000 ili Speyer Quality Award, za konzultantsku potporu u razvijanju veće primjene kvalitetnog upravljanja i/ili za sudjelovanje u njihovim sustavima nagrađivanja.

Inspekcija

Obvezno vrednovanje od strane inspektora iz nacionalnih inspekcijskih službi ili instituta za vrednovanje konačan je oblik vanjske verifikacije. Ono ima široku uporabu i cijeni se kao način kontrole javnih sredstava i realistične ocjene vlastite institucije za strukovno obrazovanje i osposobljavanje. Ali cilj inspekcije je također u velikoj mjeri podržati i pomoći bolji rad obrazovne institucije.

Temelj za inspekciju je često izvješće samo-ocjenjivanja na osnovi utvrđenog dnevnog reda. To omogućava uspoređivanje različitih institucija za strukovno obrazovanje i osposobljavanje i pruža području obrazovanja indikatore ili standarde za svrhu učenja putem usporedbe. 

Ova metoda vrednovanja je uvijek regulirana nacionalnim statutarnim odredbama te se neće dalje istraživati u ovom vodiču.

7. MJERILA ZA USPOREDBU I SURADNJA

Svrha ustanovljavanja aktivnosti koje se mogu uspoređivati sa standardima je pronaći bolje načine obavljanja stvari, zasnovane na boljim rezultatima koje su postigle druge organizacije. Samo-ocjenjivanje u skladu sa Europskim referentnim modelom i u skladu s drugim analitičkim alatima može se koristiti kao podrška uspoređivanju u odnosu na standarde. U najjednostavnijem smislu riječi, uspoređivanje sa standardima je proces u kojem neka organizacija pronalazi relevantne organizacije s kojima može uspoređivati vlastitu organizaciju i izvedbu. Tehnika može biti snažan i djelotvoran alat za razvoj organizacije. Uspoređivanje sa standardima može također imati svrhu vrednovanja samo-ocjenjivanja.

Institucije za strukovno obrazovanje i osposobljavanje koje su sudjelovale u ovoj aktivnosti smatraju da im uspoređivanje sa standardima pomaže da izvrše utjecaj na organizaciju i da rasprave da li je ili nije moguće poboljšati ili promijeniti svoje unutarnje procedure.

'Obično teret dokaza leži na onima koji žele da se desi promjena. Uz odličan model uloge, teret dokaza prelazi na one koji žele zadržati nepromijenjeno stanje. Oni će morati dokazati zašto se ništa ne bi trebalo mijenjati.'

Da sažmemo, namjera uspoređivanja sa standardima je: 

· mjeriti rezultate vlastite organizacije prema drugima kako bi se mogli uspoređivati rezultati, snage i slabosti;

· odrediti metode, procese, obrazovne programe i usluge koji su bolji ili različiti od onih u većini organizacija;

· učiti iz iskustava i procedura tih organizacija.

Razvijanje veza/razmjena između organizacija na europskoj razini – prijedlozi

Kako bi se pronašli i kontaktirali prikladni partneri za uspoređivanje u odnosu na standarde, na temelju provedenog samo-ocjenjivanja kroz kriterije kvalitete Europskog referentnog modela, trebalo bi biti moguće organizirati kontakt kroz Virtual Community on Quality in VET (u Uvodu vidi adresu websitea). 

Dugoročno bi bilo prikladno uspostaviti bazu podataka sustava za strukovno obrazovanje i osposobljavanje s online formularom za vrednovanje, kao što predviđa CAF projekt za samo-ocjenjivanje organizacija javne uprave. CAF

opisuje svoj sustav na sljedeći način:  

Trenutno je za organizacije javne uprave moguće bilježiti rezultate njihova samo-ocjenjivanja putem CAF-projekta preko websitea European Institute of Public Administration ( EIPA) –www.eipa.nl – koji omogućava organizaciji da ispuni online evaluacijski formular nakon što je provedeno samo-ocjenjivanje. Postignuti rezultati će ostati anonimni, ali organizacija će dobiti povratnu informaciju o svojim bodovima u odnosu na prosjek drugih organizacija koje su koristile CAF u istoj zemlji ili u istom sektoru aktivnosti. Rezultati samo-ocjenjivanja biti će dijelom europske baze podataka CAF-a koja sadrži informacije vezane za organizacije koje su koristile CAF, njihov sektor aktivnosti, veličinu organizacija s obzirom na osoblje i osobe za kontakt. Nudeći ključne informacije, baza podataka može pomoći organizacijama javnog sektora da odrede pogodne partnere za uspoređivanje u odnosu na standarde.   

Sličan bi se sustav mogao izraditi za europske institucije i tako omogući pružateljima usluga strukovnog obrazovanja i osposobljavanja da se uspoređuju promičući međusobno povjerenje, transparentnost i priznavanje kompetencija. Taj će sustav također olakšati pronalaženje odgovarajućih partnera za projekte Leonardo da Vinci. 
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� Rezolucija Vijeća Euopske unije (Obrazovanje, mladost i kultura) prihvaćena 12. studenog 2002.) 


� CAF : Common Assessment Framework (Zajednički okvir za ocjenjivanje) je okvir za samo-ocjenjivanje koji proizlazi iz suradnje ministara Europske unije odgovornih za javnu upravu, kako bi se podržalo uvođenje ideje i principa kvalitetnog upravljanja u javnom sektoru.  


� EFQM – European Foundation for Quality Management


� Peer review (engl.) - evaluacijsko izvješćivanje stručnjaka koji rade na istom području.


� Peer review (enlg.) – evaluacijsko izvješćivanje stručnjaka koji rade na istom području. 


� CAF – Common Assessment Framework – vidi objašnjenje na str. 25.
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