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Streszczenie

Model CAF (Common Assessment Framework) w wersji polskiej nazywany Powszechnym
Modelem Oceny czy tez Wspdlna Metoda Samooceny jest modelem samooceny i zarzadza-
nia przeznaczonym przede wszystkim dla jednostek sektora publicznego. CAF jest rezultatem
wspolpracy pomigdzy ministerstwami panstw Unii Europejskiej odpowiedzialnymi za admi-
nistracj¢ publiczna. Model CAF zaprojektowano do wykorzystania we wszystkich czgsciach
sektora publicznego: w organizacjach publicznych na szczeblu centralnym, regionalnym i lo-
kalnym, w administracji rzadowej i samorzadowe;j.

Stowa kluczowe: Common Assessment Framework, Powszechny Model Oceny, administracja
publiczna

Summary

Implementing of the Common Assessment Framework (CAF)

in public administration offices — consultant’s perspective

The CAF Model (Common Assessment Framework), in Polish called Powszechny Model
Oceny or Wspolna Metoda Oceny is a model of self-assesment and management dedicated
mainly to public sector institutions. CAF results from the cooperation between the governments
of the European Union countries in the field of public administration. The CAF Model has been
constructed to be applied to any part of the public sector: public organisations of the central,
regional and local level, and to both government and self-government administration.
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Wprowadzenie

Funkcjonowanie administracji publicznej podlega ciagtym zmianom. Aby wlas-
ciwie wypetnia¢ powierzone zadania, sektor ten musi by¢ przygotowany do rea-
lizacji coraz to nowych oczekiwan klientdw i interesariuszy. Wspolczesne urzedy
administracji publicznej nie sa juz traktowane jako organizacje biurokratyczne,
realizujace wylacznie powierzone zadania. Sg to juz organizacje zarzadzajace
ustugami publicznymi, wykonywanymi na rzecz swoich klientéw. Jakos§¢ w dzia-
faniach i w obstudze klientéw nie jest bowiem zwiazana z gospodarka, systemem
prawnym czy spoteczno-politycznym, lecz ze sposobem zarzadzania organiza-
cjami [Kolman, Tkaczyk, 1996: 20-21].

W sektorze publicznym stale wzrastaja potrzeby doskonalenia realizowa-
nych proceséw ustugowych, dlatego tez systemy zarzadzania jakos$cia, ktdre
mogga stanowi¢ narzedzia realizacji tego celu, sa coraz czgsciej wykorzystywane
w tego typu organizacjach [Kozuch, 2004: 118-119]. Gtownym celem organi-
zacji sektora publicznego powinno by¢ §wiadczenie ustug o najwyzszej jakosci
i profesjonalna obstuga klientow instytucjonalnych i indywidualnych. Aby zre-
alizowac ten cel, nalezy doskonali¢ sposoby zarzadzania ustugami publicznymi.
Zarzadzanie urzgdem obejmuje migdzy innymi zarzadzanie jakoScia.

Zasady zarzadzania jakoscia

W celu ulatwienia osiagnigcia celow jakosciowych w organizacji zidentyfikowa-
no osiem zasad zarzadzania jakoscia. Zasady te lezg réwniez u podstaw modelu
CAF [Batko, 2009: 62—64]. Warunkiem prawidtowego jego wdrozenia jest zro-
zumienie, zaakceptowanie i przyjgcie w organizacji nastgpujacych zasad [Polska
Norma, 2009: 23-25]:

— skupienie si¢ na kliencie

— uwypuklanie roli przywodztwa jako sity napedowej w rozwoju organiza-

cji,

— zaangazowanie pracownikow,

— podejscie procesowe do zarzadzania,

— podejscie systemowe do zarzadzania,

— ciagte doskonalenie organizacji,

— podejscie rzeczowe przy podejmowaniu decyzji,

— wzajemne korzystane powiazania z dowstawcami.

Wprowadzenie powyzszych zasad do codziennej praktyki dziatania urzedu
generuje projakosciowe zmiany, ktore skutkuja jasnym przywodztwem, wizjq
1 strategia, przejrzystymi procedurami funkcjonowania, ukierunkowaniem na
klienta, sprawnym obiegiem informacji, efektywna kontrolg i nadzorem we-
wnetrznym.

Innymi slowy, osiem zasad zarzadzania jakos$cia w organizacji publicznej
to sprawne zarzadzanie zaspokajaniem potrzeb i oczekiwaniami klienta oraz
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pracownika organizacji. Organizacje publiczne w przeciwienstwie do bizneso-
wych musza sobie radzi¢ z rdwnowazeniem i sukcesywnym spetnianiem tych
wymagan, majac do dyspozycji ograniczone $rodki. Ze wzgledu na te uwarun-
kowania organizacje sektora publicznego musza dazy¢ do jak najwyzszego po-
ziomu $wiadczonych ustug oraz do doskonalenia swoich systeméw zarzadzania
[Wysocki, 2007].

Koncepcja powszechnego modelu oceny

Model CAF (Common Assessment Framework), w wersji polskiej nazywany
Powszechnym Modelem Oceny czy tez Wspdlng Metodgq Samooceny, jest prze-
znaczony dla jednostek sektora publicznego. Zaprojektowano go do wykorzy-
stania we wszystkich czg¢sciach sektora publicznego, w organizacjach publicz-
nych na szczeblu centralnym, regionalnym i lokalnym, w administracji rzadowej
i samorzadowej. Moze on by¢ réwniez wykorzystywany jako element systema-
tycznego programu doskonalenia organizacji w ramach filozofii TQM Iub jako
podstawa do skoncentrowania wysitkow na rzecz poprawy funkcjonowania or-
ganizacji stuzby publicznej (Rys. 1).

Model Doskonatosci
Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscig (EFQM)

Cechy charakterystyczne Model kompleksowego
dla sektora publicznego zarzadzania jakoscia TQM

Rysunek 1. CAF jako narzedzie Total Quality Management

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie materiatéw szkoleniowych ,,Organizacja i koor-
dynacja procesu wdrazania metody CAF 2006 w 20 urzg¢dach administracji rzadowe;j” reali-
zowany jako komponent projektu ,,Poprawa zdolnosci zarzadczych w urzedach administracji
rzadowej” w ramach Dziatania 5.1. Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki ,,Wzmocnienie
potencjalu administracji rzadowej”, wspotfinansowany przez Uni¢ Europejska w ramach
Europejskiego Funduszu Spotecznego, realizowany na zlecenie Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow, F5 Konsulting, Poznan 2009.
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Wprowadzenie i utrwalanie zasad
kompleksowego zarzadzania
jako$cia w administracji
publicznej

Utatwienie samooceny jednostki
sektora publicznego, stuzacej
procesowi ciagtego doskonalenia

Stworzenie pomostu taczacego
rozne modele stosowane
w zarzadzaniu jakosciag

Utatwienie wzajemnego uczenia
si¢ i wymiany do$wiadczen
pomig¢dzy jednostkami sektora
publicznego

(benchlearning)

Rysunek 2. Cele wdrozenia CAF

Zrddto: opracowanie wlasne.

Model CAF opracowano, aby dostarczy¢ organizacjom publicznym rozpo-
czynajacym systematyczny proces doskonalenia proste i przystosowane do ich
specyfiki narzedzia samooceny (Rys. 2). Model sktada si¢ z dziewigciu obsza-
row obejmujacych gldwne aspekty systemu zarzadzania w organizacji, tj. pieciu
kryteriow potencjatu stanowiacych podstawe do diagnozy dziatania i czterech
kryteriow wynikdéw oceniajacych jej funkcjonowanie. Obszary poddawane oce-
nie w Modelu CAF, podobnie jak w Modelu EFQM, sa podzielone na dwie grupy
[Bugdol, 2011: 177-178]:

1. Potencjat:

— przywodztwo,

— strategia i planowanie,

— zarzadzanie zasobami ludzkimi,

partnerstwo i zasoby,

— zarzadzanie procesami i zmiang;
. Wyniki:

— wyniki w relacjach z klientami/obywatelami,

— wyniki w relacjach z pracownikami,

— wyniki w zakresie spoteczenstwa,

— kluczowe wyniki dziatalnosci.

Kazde z kryteriow zostalo podzielone na 2—6 podkryteriow dotyczacych
odpowiednich obszarow szczegodtowych, odnoszacych si¢ do ogdlnego opisu,
definiujacego dane kryterium. Powszechny Model Oceny jest wykorzystywany
w postaci kwestionariusza (matrycy), w ktérym do kazdego podkryterium sfor-
mutowano odpowiednie przyklady dziatan, czy tez zachowan. Wersja modelu
obowiazujaca od 2008 roku zawiera tacznie 27 podkryteriow [Raczka, Wysocki,
2005: 23-27].

[\
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W poréwnaniu do rozwinigtego w pelni modelu bazujacego na zasadach
Kompleksowego Zarzadzania Jakoscia (EFQM) [Raczka, Wysocki, 2005, 1-22]
model CAF jest modelem migkkim, wlasciwym, aby uzyskaé wstepne informa-
cje co do tego, jakie sa wyniki funkcjonowania danej organizacji. Przyjmuje sig,
ze organizacja, ktora zamierza i$¢ dalej, wybierze jeden z bardziej szczegdlo-
wych modeli (takich jak model Speyera [Bugdol, 2009: 181] lub model EFQM).
Cechg modelu CAF jest porownywalno$¢ z tymi modelami i stad moze by¢ on
pierwszym krokiem dla organizacji, ktora zamierza i§¢ dalej w kierunku zarza-
dzania jakoscia.

Konstrukcja modelu powszechnej oceny

Struktura modelu CAF jest istotnie zgodna z modelem EFQM, zmianie ulegly
tylko tytuly czesci kryteridw, ktére precyzyjniej odzwierciedlajg kontekst orga-
nizacji publicznej.

Strzatki podkreslaja dynamiczny charakter modelu. Pokazuja one, ze inno-
wacje i uczenie sie w organizacji pomagaja zwigkszy¢ jej potencjal, co w rezul-
tacie prowadzi do osiagnigcia lepszych wynikdow.

POTENCIJAL WYNIKI

Wyniki
w relacjach
z pracownikami

Wyniki

Kluczowe
wyniki

z klientami/ . , .
dziatalnoSci

obywatelami

Wyniki
w zakresie
spoteczenstwa

INNOWACJA 1 UCZENIE SIE

Rysunek 3. Struktura Modelu Powszechnej Oceny (CAF)

Zrédto: Wspolna Metoda Oceny, doskonalenie organizacji poprzez samoocene, KPRM,
Warszawa 2008.
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Model Powszechnej Oceny to zestaw prostych i fatwych w uzyciu kryteriow,
przydatnych do doskonalenia i samooceny organizacji. Te instrumenty zarza-
dzania jakoscia w wysokim stopniu odpowiadaja charakterowi jednostek sektora
publicznego. Charakterystyka kryteriow dziatalno$ci organizacji publicznej we-
dtug modelu CAF jest zawarta w nastepujacych dziewigciu obszarach (Rys. 3):

1.

Przywédztwo — kierownicy organizacji musza jasno i doktadnie okresli¢
wizje¢, misje 1 cele swojej organizacji. Powinni przekazywac je swoim pra-
cownikom oraz demonstrowaé osobiste zaangazowanie w ich realizacj¢
i ciagle doskonalenie organizacji. Ponadto, zadaniem naczelnego kierow-
nictwa jest motywowanie i wspieranie pracownikéw w wykonywaniu ich
zadan, ze szczeg6lnym uwzglednieniem utrzymywania jak najlepszych
relacji z klientami i innymi interesariuszami.

. Polityka i strategia — zadaniem organizacji jest stworzenie takiej polity-

ki i strategii, ktora opiera si¢ na wiarygodnych kryteriach, np. badaniach
klientéw, pracownikow itp. Strategia powinna by¢ poddawana okreso-
wym przegladom i aktualizowana, a wyniki jej wdrazania powinny by¢
badane i oceniane, np. poprzez benchmarking, z innymi podobnymi orga-
nizacjami.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi — priorytetowa kwestig jest, aby w or-
ganizacji zostaly wprowadzone procedury, ktére pozwalaja na wlasciwe
zarzadzanie pracownikami, np. poprzez szkolenie pracownikéw, wspie-
ranie ich ksztatcenia, wprowadzenie dialogu pomiedzy pracownikami
i kierownictwem, propagowanie pracy zespotowej oraz wprowadzanie
jednoznacznych i elastycznych zasad pracy.

Partnerstwo i zasoby — organizacja musi dazy¢ do zbudowania i utrzy-
mania jak najlepszych relacji z partnerami zewngtrznymi. Powinna tez
zastosowac¢ takie rozwiazania, ktére pozwola na optymalne zarzadzanie
zasobami (zwlaszcza finansowymi, informacja wewngtrzna 1 zewnetrzng
oraz technologiami IT).

Procesy i zarzadzanie zmiang — kazda organizacja, niezaleznie od sek-
tora, w ktérym funkcjonuje, swej wielkosci i struktury powinna okresli¢
procesy, jakie w niej zachodza, sterowa¢ nimi oraz doskonali¢ je w taki
sposob, by realizowane przez nig cele, polityki i strategie w pelni zaspo-
kajaly potrzeby i oczekiwania klientdéw wewnetrznych i zewnetrznych.

. Wyniki w relacjach z klientem — zadaniem organizacji jest badanie sa-

tysfakcji swoich klientow i dazenie do jej zwigkszenia.
Wyniki w relacjach z pracownikami — organizacja powinna bada¢ sa-
tysfakcj¢ swoich pracownikdéw i1 dazy¢ do jej zwickszenia.

. Wplyw na spoleczenstwo — organizacja powinna zajmowac si¢ badaniem

zadowolenia spotecznosci lokalnej i dazeniem do jej zwigkszenia oraz mi-
nimalizowaniem swojego negatywnego wptywu na srodowisko przyrod-
nicze.

Kluczowe wyniki dzialalnosci — organizacja powinna mierzy¢
i stale poprawiaé efekty swojej dziatalnosci finansowej 1 pozafinansowe;j
[Wspdlna..., 2006].
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Model CAF ma cztery podstawowe plaszczyzny/cele:

— odniesienie si¢ do specyficznych cech organizacji publicznej;

— stuzenie jako narzedzie dla kadry kierowniczej, zainteresowanej poprawa
wynikéw swoich organizacji;

— dziatanie jako pomost pomiedzy r6znymi modelami wykorzystywanymi
w zarzadzaniu jako$cia;

— ufatwienie benchmarkingu pomigdzy organizacjami sektora publicznego
[Materiaty konferencyjne..., 2007: 55].

Uzytkownicy CAF na swiecie i w Polsce

Model CAF ma pomoc organizacjom publicznym krajow UE w zrozumieniu
i wykorzystaniu technik zarzadzania jakoscia oraz zdiagnozowaniu stanu sy-
stemu zarzadzania. Model ma stuzy¢ jako proste i tatwe w uzyciu narzedzie
analityczne, odpowiednie dla dokonywania samooceny organizacji publicznych
w calej Europie. Peini on rowniez rol¢ narzedzia wspierajacego migdzynarodo-
wa wspotprace i wymiang doswiadczen oraz punktu wyjsciowego dla pomiaru
i prowadzenia poréwnan miedzy organizacjami publicznymi.

Model jest coraz szerzej stosowany jako narzedzie doskonalenia w europej-
skiej administracji publicznej (Tabela 1). Szczegdlnie docenia jego zalety wloska
administracja publiczna. W Polsce narzgdzie to jest wykorzystywane do samo-
oceny organizacyjnych publicznych od 2006 roku. Wedtug danych zawartych na
stronie www EIPA do pazdziernika 2011 roku przeprowadzono w Polsce sku-
tecznie 281 samoocen organizacji publicznych. Wedtug danych autora liczba ta
jest o wiele wigksza i przekroczyta 400 wdrozen. Rozbieznosci wynikaja zapew-
nie z faktu, ze nie wszystkie polskie urzedy i organizacje dokonuja rejestracji
diagnozy CAF w EIPA.

Zgodnie z filozofia CAF w kazdym z obszarow funkcjonowania organizacja
powinna:

— postawié sobie konkretne cele;

— opracowa¢ wlasciwe metody, systemy i rozwiazania dla osiagnigcia tych

celow;

— wdrozy¢ te rozwiazania w catej organizacji;

— po jakims$ czasie dokonaé przegladu i oceni¢, czy zastosowane rozwigza-

nia sg skuteczne, a wdrozenie peline;

— wykorzysta¢ wyniki przegladow oraz nabyta wiedze¢ i doswiadczenie do

wprowadzania udoskonalen [Wspolna..., 2006: 6].

Samoocena na podstawie Modelu CAF daje organizacji wiele korzysci, do
ktorych mozna zaliczy¢:

— dostarczenie danych i informacji (opartych na faktach) bedacych podsta-

wa do poprawienia systemu zarzadzania organizacja, w tym:
* identyfikacja mocnych stron i obszarow do poprawy,



48 Jacek Marek Radwan

Wrhochy 368

Belgia
Polska
Dania
Portugalia
Wegry
Finlandia
Austria
Dominikana
Norwegia
Niemcy
Stowenia
Czechy
Rumunia
Hiszpania
Stowacja
Grecja
Szwajcaria
Estonia
Bosnia i Hercegowina
Francja
Cypr

Litwa
Luksemburg
Butgaria
Turcja
Lotwa
Instytucje Europejskie
Holandia
Szwecja
Irlandia
Rosja
Macedonia
Komisja Europejska
Chorwacja

1
7
7
[
5
5
5

4
3
3
3

0 50 100 150 200 250 300 350 400

Rysunek 4. Liczba wdrozen Modelu CAF na swiecie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie uzytkownikéw zarejestrowanych w Europejskim
Instytucie Administracji Publicznej [ang. European Institute of Public Administration —
EIPA], http:/www.eipa.eu, dane na 20 pazdziernika 2011 roku.

* okresowy pomiar postgpdw i Sledzenie trenddéw (przy zatozeniu syste-
matycznego ponawiania samooceny),
* identyfikacja dobrych praktyk i dzielenie si¢ nimi wewnatrz organi-
zacji;
— mozliwo$¢ poréwnywania wynikdéw z innymi organizacjami o podobnym
charakterze (benchmarking);
— rozpowszechnianie w organizacji wiedzy na temat podstawowych zasad i
koncepcji zarzadzania i doskonalenia organizacji;
— wykorzystywanie wiedzy i kreatywnos$ci pracownikéw organizacji;
— przygotowanie organizacji do aplikowania o nagrody jakos$ci (europejskie,
krajowe i regionalne);
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— mozliwo$¢ powiazania zasad 1 wynikéw samooceny z innymi przedsie-
wzigciami dotyczacymi jako$ci organizacji [Materialy szkoleniowe, 2007:
40].

Samoocena z wykorzystaniem kwestionariusza CAF charakteryzuje si¢ fa-
twoscia zastosowania, angazowaniem niewielkich zasobdéw oraz niewielka ilos-
cig czasu potrzebnego na jej przeprowadzenie. Nalezy jednak pamigtaé, ze sa-
moocena nie powinna by¢ przedsigwzigciem jednorazowym, lecz cyklicznym.
Co wazniejsze, wyniki kazdej samooceny powinny by¢ wykorzystywane do
zaplanowania i realizacji dziatan zwiazanych z procesem poprawy i doskonale-
nia. Szczegdlnie cenne sa w tym przypadku informacje dotyczace zidentyfiko-
wanych stabych stron organizacji (obszaréw do poprawy), ktdre sa podstawg do
okreslenia przedsiewzig¢ doskonalacych (zgodnie z cyklem Williama Edwardsa
Deminga P —D — C — A) [Wspolna..., 2006: 4].

Dokonywanie samooceny organizacji, niezaleznie od modelu bedacego jej
podstawa, jest promowane 1 wykorzystywane w wielu systemach i modelach
zwigzanych z zarzadzaniem jako$cig. Norma PN-EN ISO 9004:2001 zawiera-
jaca wytyczne doskonalenia systemu zarzadzania jako$cig zaleca stosowanie
samooceny w wersji bardzo zblizonej do CAF. Norma ta opiera si¢ na bardzo po-
dobnych o$miu zasadach zarzadzania i zaleca podobna skal¢ oceny organizacji
[Polska Norma, 2001: 23].

Przeprowadzenie samooceny moze utatwi¢ kierownictwu organizacji pub-
licznej podjecie decyzji co do kierunkoéw dalszych usprawnien w zakresie roz-
woju instytucjonalnego — w tym np.: tworzenia systemu obstugi klienta, wspot-
pracy ze spolecznoscia lokalna, poprawy systeméw informatycznych, systemu
zarzadzania i ochrony informacji, tworzenia budzetéw zadaniowych i wielolet-
nich plandéw inwestycyjnych, czy tez zarzadzania procesami z wykorzystaniem
systemu zarzadzania jako$ciag wedtug wymagan normy PN-EN ISO 9001:2009
[Polska Norma, 2009: 17].

Model CAF jest wlasnos$cia publiczna i jest dostgpny bez optat. Organizacje
moga wykorzystywac ten model w dowolny sposéb.

W Polsce metod¢ CAF wdrazaja rédzne organizacje publiczne (Rys. 6). W ra-
mach projektu ,,Poprawa zdolnosci administracyjnych w wybranych centralnych
organizacjach rzadowych”, realizowanego w latach 2006 i 2007, ponad 500 pra-
cownikéw administracji rzadowej zostato przeszkolonych w zakresie metody
CAF. Projekt umozliwit takze przeprowadzenie samooceny stanu zarzadzania
na podstawie tej metody w 20 ministerstwach i urzedach centralnych.

W 2009 roku wdrozenie metody CAF byto realizowane w 70 urzg¢dach tereno-
wej administracji rzadowej, gtownie w administracji skarbowej. W jednostkach
samorzadu terytorialnego samooceng wedtug modelu CAF dotychczas przepro-
wadzono lub prowadzi si¢ w ponad 300 urzedach. Na szczegdlnag uwage zastu-
guje projekt realizowany w 2011 roku przez F5 Konsulting sp. z 0.0. w Poznaniu
na zlecenie MSWiA pt. ,,Przygotowanie jednostek samorzadu terytorialnego
do stosowania Wspolnej Metody Oceny (CAF) w procesie mierzenia potencja-
tu 1 dokonan poprzez szkolenia pracownikéw i pomoc doradcza”. Poddzialanie
5.2.2 PO KL. W ramach tego projektu samooceng przeprowadza si¢ w 243 jed-
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Rysunek 5. Liczba przeprowadzonych diagnoz CAF w polskich organizacjach publicznych
wedtug wojewddztw

Zrddlo: opracowanie wiasne.

nostkach samorzadu terytorialnego w 13 wojewddztwach. Wigkszos¢ wdrozen
zostata 1 jest prowadzona w JST stopnia terenowego oraz w administracji sek-
tora skarbowego. Beneficjentami tych projektéw sa przede wszystkim te urzedy,
ktore juz od wielu lat doskonalg swoje funkcjonowanie, bazujac na kryteriach
normy ISO 9001:2008 1 filozofii TQM. Pomimo Ze wiele projektéw jest dedyko-
wanych do urzeddw na tzw. §cianie wschodniej, to i tak najwigcej dziatan w tym
zakresie przeprowadza si¢ w organizacjach publicznych wojewodztw potudnio-
wej 1 centralnej Polski.

Ministerstwa oraz
urzedy centralne
Urzedy regionalne
oraz terenowe

Urzedy lokalne
Inne instytucje
0 30 60 90 120 150

Rysunek 6. CAF w Polsce wedlug typow organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie uzytkownikoéw zarejestrowanych w Europejskim
Instytucie Administracji Publicznej [ang. European Institute of Public Administration —
EIPA], http:/www.eipa.eu, dane na dzien 2 pazdziernika 2011.
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Podsumowanie

Dotychczasowe do$wiadczenia autora, wynikajace z wspdtuczestniczenia w po-
nad 40 samoocenach wedtug CAF w urzedach polskiej administracji publiczne;j,
pozwalaja na ponizsze wnioski:

1. Przy opracowywaniu przetargdw na wdrozenie metody CAF w urzedach
juz na poziomie opracowania zaméwienia w wielu przypadkach sa popet-
niane btedy przez osoby odpowiedzialne za postepowanie przetargowe,
zwiazane z nieznajomoscig zasad 1 metodologii samooceny wedlug CAF;
stad czesto niedopasowanie liczby godzin przeznaczonych na poszczegol-
ne kroki samooceny.

2. Istnieje btedne przekonanie, ze samoocena wymaga zaangazowania du-
zego naktadu pracy przez pracownikoéw organizacji, przy jednoczesnym
petnym realizowaniu codziennych zadan.

3. Przygotowujac si¢ do przeprowadzenia samooceny wedlug Wspdlnej
Metody Oceny, nie nalezy si¢ kierowa¢ obiegowa opinia, ze jest to metoda
skierowana wylacznie do duzych urzeddéw, np. UM Krakéw, UM Warszawa
czy tez UM Poznan, w ktérych od lat funkcjonuje zarzadzanie jako$cia wg
normy ISO 9001, zarzadzanie procesowe, budzet zadaniowy itp. Jest to
narzedzie, ktore sprawdza si¢ w malych urzedach gmin, zapoznajacych
si¢ z systemami zarzadzania. Dobrym przykladem moze by¢ samoocena
przeprowadzana w trzynastoosobowym UG Besko w wojewodztwie pod-
karpackim.

4. Twierdzenie, ze CAF jest inicjowany oddolnie, jest tez co najmniej watpli-
we. Powodzenie przeprowadzenia samooceny zalezy przede wszystkim od
zaangazowania wyzszej kadry zarzadzajacej urzedu, przy decydujacej roli
przywodcey — wojta, dyrektora, burmistrza, marszatka, ministra itp.

5. Wybor cztonkéw zespotu samooceny bardzo rzadko nastgpuje na podsta-
wie dobrowolnego zglaszania si¢ pracownikdw. Jest raczej konsekwencja
powotania ich w ramach tzw. demokracji kierowanej, czyli wyboru przez
zwierzchnikéw tych pracownikow, ktorzy sprawdzili si¢ przy wczesniej-
szych projektach realizowanych w urze¢dzie.

6. Podziat metody CAF na fazy i kroki oraz stosowana terminologia nie sg
wystarczajaco czytelne dla urzednikéw. By¢ moze tym spowodowane sg
oczekiwania uzytkownikow CAF zwiazane z ponownym tlumaczeniem
broszury ,,Wspolna Metoda Oceny” lub tez opracowaniem podregcznika
opisujacego metode, w petni opartego na realiach polskiej administracji
publiczne;j.

7. Plan doskonalenia powinien by¢ jedynym rezultatem CAF. W wielu przy-
padkach urzedy skupiaja si¢ na ocenie punktowej, a nie na planach dosko-
nalacych. Przyznane punkty, w ramach np. grup samooceny, rodza cz¢sto
niezdrowe emocje i wprowadzaja elementy rywalizacji pomigdzy wydzia-
fami urzedu.
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8.

Istnieje réwniez potrzeba uruchomienia polskiego internetowego forum
wymiany do$wiadczen w zakresie Wspolnej Metody Oceny. W Polsce in-
formacje dotyczace CAF sa rozproszone i nieprzejrzyste. Mozna je zna-
lez¢ na stronach internetowych KPRM, MSWiA oraz wielu firm dorad-
czych i konsultingowych. Strona dotyczaca CAF w Europejskim Instytucie
Administracji Publicznej (http:/www.eipa.eu) jest w malym stopniu wy-
korzystywana przez urzedy polskiej administracji publicznej (zarejestro-
wano jedynie 248 urzedow na ponad 400, ktdre przeprowadzity samooce-
ne), a informacje o CAF sa w Polsce niepetne.

9. Waznym elementem jest tez potrzeba wsparcia zewnetrznego w urzedach

w trakcie przeprowadzania samooceny. Zewngtrzny ekspert to czesto jedy-
na osoba w urzedzie, ktéra moze zagwarantowac sukces CAF.

Pracownicy urzedéw, w ktérych przeprowadzono samooceng, wskazujg na
liczne zalety Powszechnego Modelu Oceny. Najczesciej wymieniane sa:

sprawdzenia funkcjonowania urzedu

Wskazanie stabych stron urz¢du

Wzrost kwalifikacji pracownikow

usystematyzowanie proceséw w urzedzie;

poprawa jakosci pracy zespolowej;

mozliwosci wymiany opinii i informacji pomi¢dzy pracownikami réz-
nych komorek;

dyfuzja wiedzy pomigdzy pracownikami i urzedem;

odkrywanie prawdziwych, a nie domniemanych, stabych stron urzedu;
wolno$¢ od poddania si¢ cudzej (zewnetrznej) ocenie.

Mozliwos¢ dokonania oceny/ 44,5%
Poprawa jakosci pracy urzedu
ijego wydziatow

Zaangazowanie pracownikow
réznego szczebla

Poznanie innych obszarow
pracy urzedu

Poznanie opinii pracownikdéw
o funkcjonowaniu urzedu

Inne

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Rysunek 7. Zalety CAF

Zrédto: na podstawie materiatéw konferencyjnych ,,Systemowe zarzadzanie w administracji
samorzadnej, MSWiA, F5 Konsulting sp. z 0.0., Warszawa 08.10.2010.

Przeprowadzone badania opinii o CAF posrod pracownikow urzedow po do-
konanej samoocenie wskazuja na to, ze metoda ta pozwala na dokonanie oceny
funkcjonowania organizacji (44,5% pozytywnych opinii) i bezposrednio przy-
czynia si¢ do poprawy jakosci pracy urzedu (41% pozytywnych opinii) (Rys. 6).
Samoocena wedtug modelu CAF pozwala tez na poznanie opinii pracownikow
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o funkcjonowaniu urzedu (10,5% pozytywnych odpowiedzi) oraz poznanie
innych obszaréw pracy organizacji (12%), a takze jej mocnych i stabych stron
(30,5% pozytywnych ocen).

CAF jest metoda, ktora z jednej strony poszerza §wiadomos¢ o funkcjonowa-
niu urzedu poprzez ujawnienie ukrytych zaleznosci 1 mechanizmow, a z drugiej
pokazuje braki w obszarze zarzadzania. Dzigki niej mozna dostrzec, gdzie lezag
rezerwy organizacji i jak po nie siggnaé. CAF to przede wszystkim poglebienie
samowiedzy o urze¢dzie, a projekty doskonalace, jakie powstaja wkrotce po za-
koficzeniu procesu samooceny, sa wynikiem obiektywnego spojrzenia przedsta-
wicieli pracownikdw oraz analizy stabych i mocnych stron. Reasumujac, zasto-
sowanie Modelu Powszechnej Oceny w polskiej organizacji publicznej pozwala
na ustalenie takich sposobow pracy, ktoére powoduja, ze organizacja dziata lepiej
i skuteczniej, a jej klient jest w peini usatysfakcjonowany ze §wiadczonych ustug
publicznych. Powinien to by¢ jednak proces ciagly, ktéry wymaga nowej kultury
pracy, opartej na rzetelnosci, profesjonalizmie, wspdtpracy i wysokiej etyce pra-
cownikdéw sektora publicznego.
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