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Szanowni Paristwo,

mam przyjemnosc i zaszczyt zaprosi¢ Panstwa do zapoznania sie
z drugim oficjalnym polskim wydaniem podrecznika metody CAF 2006.

Sam CAF swietuje juz swoje dziesieciolecie, a liczba polskich uzyt-
kownikdw CAF zarejestrowanych w bazie Europejskiego Instytutu Ad-
ministracji Publicznej przekroczyta dwiescie instytucji. Polska jest jed-
nym z najaktywniejszych w Europie krajow wykorzystujacych metode
CAF. Jest to tym wiekszy powdd do dumy, ze swiadczy o ogromnym
zaangazowaniu konkretnych instytucji i ich pracownikdw, bedgcym
przejawem oddolnych, lokalnych inicjatyw i potrzeby doskonalenia re-
zultatéw wtasnej pracy.

Obok zaangazowania urzeddw nalezy docenic w tym miejscu wy-
sitek konsultantdw i ekspertéw, ktdrzy towarzyszg polskiemu CAFowi
od jego poczatkow oraz wspierajg go swoim doswiadczeniem i wie-
dza. Najlepszym dowodem niech bedzie obecne wydanie podrecznika,
zawierajgce podsumowanie ostatnich kilku lat wspdlnych wysitkéw
urzeddw i ekspertdw, ktdre doprowadzity do wypracowania spdjnej
metodyki, nazewnictwa, a nade wszystko wspdlnego rozumienia za-
sad doskonalenia organizacji w oparciu o samoocene.

Marta Kuzawirska

Krajowy Korespondent CAF
Departament Stuzby Cywilnej
Kancelaria Prezesa Rady Ministrow



Komentarz do Il wydania

Pierwsza polska edycja publikacji Wspdlna Metoda Oceny. Dosko-
nalenie organizacji poprzez samoocene (The Common Assessment Fra-
mework. Improving an organisation through self-assessment) powsta-
ta w roku 2008 z inicjatywy Kancelarii Prezesa Rady Ministrow i zostata
przygotowana w ramach projektu ,Poprawa zdolnosci zarzadczych
w urzedach administracji rzadowej”. Publikacja ta, niezaleznie od swej
roli jako przewodnika stosowania Wspélnej Metody Oceny, w znacz-
nym stopniu przyczynita sie do uksztattowania podstaw polskiego
stownictwa modelu CAF.

Od czasu wprowadzenia wersji CAF 2006 zaszto wiele istotnych
wydarzen, sprzyjajacych popularyzacji Wspolnej Metody Oceny. Odby-
ty sie kolejne ogdlnoeuropejskie spotkania uzytkownikéw CAF, ktérych
liczba systematycznie wzrasta, takze w Polsce. W odpowiedzi na ich
oczekiwania wprowadzono procedure Poswiadczania Jakosci Zastoso-
wania CAF, dajagcg nowy bodziec do wykorzystywania tej metody jako
instrumentu doskonalenia organizacji sektora publicznego.

W miare upowszechniania modelu CAF, wzbogaca sie bibliografia
Wspolnej Metody Oceny. Oprécz opracowan poswieconych korzysciom
z zastosowania CAF w organizacjach publicznych, pojawity sie publi-
kacje na temat dostosowania modelu do okreslonego profilu instytu-
¢ji, np. sadowniczych, edukacyjnych, samorzadowych. Dokonywano
réwniez stosownych aktualizacji broszury CAF 2006, upowszechnianej
przez Centrum Zasoboéw CAF Europejskiego Instytutu Administracji Pu-
blicznej, totez wersja obecna broszury rézni sie nieco od swego pier-
wowzoru z 2006 roku.



Systematycznie zmienia sie takze stownictwo metody: do uzytku
wchodzg nowe pojecia, stowa zapozyczone zyskujg state obywatelstwo,
okreslenia ugruntowane nabierajg nowych znaczen. Podobne procesy
zachodzg w catym jezyku, ktéry — jako narzedzie nie tylko elastyczne,
ale tez niezwykle demokratyczne — podlega ciggtemu dostosowaniu do
wcigz zmieniajacej sie wiedzy i kultury catego spoteczenstwa.

Wszystko to legto u podstaw decyzji o przygotowaniu drugiego
polskiego wydania The Common Assessment Framework. Improving
an organisation through self-assessment. Aktualizacji tfumaczenia
broszury dokonano w ramach projektu ,Przygotowanie jednostek
samorzadu terytorialnego do stosowania Wspolnej Metody Oceny
(CAF) w procesie mierzenia potencjatu i dokonan poprzez szkolenia
pracownikéw i pomoc doradczg”, realizowanego przez Ministerstwo
Spraw Wewnetrznych i Administracji w partnerstwie z F5 Konsulting
Sp. z 0.0. Projekt jest wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej
w ramach Europejskiego Funduszu Spotfecznego.

W niniejszym przektadzie zachowano spéjnos¢ z terminologia do-
tychczasowych publikacji na temat CAF, a takze ze stownictwem stoso-
wanym przez ekspertéw i uzytkownikow modelu. Dodano takze przy-
pisy, zawierajgce objasnienia niektorych pojec lub ich kontekstu.

Jako tekst Zrodtowy wykorzystano, zawierajaca najswiezsze aktuali-
zacje, drukowang edycje broszury CAF 2006. The Common Assessment
Framework (CAF). Improving an organisation through self-assessment,
otrzymang w styczniu 2011 roku z Europejskiego Instytutu Administra-
¢ji Publicznej w Maastricht.

Priorytetem w podejsciu do aktualizacji polskiego przektadu bro-
szury byto wierne oddanie tresci oryginatu — zaréwno ze wzgledu na
praktyczne znaczenie publikacji, jak i z uwagi na jej powszechny i ogol-
noeuropejski charakter.

dr Jarostaw Matla, ekspert CAF
Warszawa, 2 marca 2011 roku

Wstep

Definicja

Wspodlna Metoda Oceny (Common Assessment Framework — CAF)
jest narzedziem zarzadzania jakoscia, zainspirowanym przez Model
Doskonatosci Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscig (EFQM) i mo-
del Niemieckiego Uniwersytetu Nauk o Administracji (German Uni-
versity of Administrative Sciences) w Speyer. Wspdlna Metoda Oceny
zostata oparta na zatozeniu, ze doskonate wyniki organizacji osiggane
sq poprzez przywddztwo ukierunkowane na strategie i planowanie,
pracownikéw, partnerstwo, zasoby i procesy. CAF, jako catosciowe
i wszechstronne podejscie do analizy dziatalnosci organizacji, jest spo-
sobem spojrzenia na nig pod réznymi katami w tym samym czasie.

Geneza i rozwoj

CAF jest efektem wspodtpracy ministrow krajow cztonkowskich
UE, odpowiedzialnych za administracje publiczng. Model ten powstat
w wyniku potaczonych wysitkéw pod egidg Grupy ds. Innowacyjnych
Stuzb Publicznych (IPSG) — grupy roboczej krajowych ekspertéw, po-
wofanej decyzjg odpowiednich Dyrektorow Generalnych w celu pro-
mowania wymiany doswiadczen i wspotpracy w zakresie innowacyj-
nych sposobéw modernizowania administracji i ustug publicznych
w krajach cztonkowskich Unii Europejskiej.

Wersja pilotazowa metody zostata zaprezentowana w maju 2000
roku, a pierwszg wersje zrewidowang wprowadzono w roku 2002.
Decyzja Dyrektoréw Generalnych, odpowiedzialnych za administracje



10

Wspdina Metoda Oceny (CAF). Doskonalenie organizacji poprzez samoocene

publiczng, utworzono Centrum Zasobéw CAF (CAF RC) przy Europejskim
Instytucie Administracji Publicznej (EIPA) w Maastricht. W oswiadczeniu
strategicznym Instytut okreslit sposéb, w jaki zamierza wypetniaé swa
role jako Centrum Zasobdéw CAF, oraz zdefiniowat cele w tym zakresie.

We wspotpracy z grupa krajowych korespondentéw CAF, wspoma-
ganych przez Europejskg Fundacje Zarzadzania Jakoscig (EFQM) i Nie-
miecki Uniwersytet Nauk o Administracji w Speyer, Centrum Zasobdéw
CAF zapewnifo instruktaz w zakresie ré6znorakich sposobow wdrazania
modelu i dokonato oceny jego uzytecznosci. Pomiedzy rokiem 2000
a potowa roku 2008 okoto 1350' europejskich urzedéw administracji
publicznej zastosowato CAF w celu doskonalenia organizacji. Zaintere-
sowanie wykorzystaniem tego narzedzia wyrazity takze kraje pozaeu-
ropejskie — jak np. Chiny, kraje Bliskiego Wschodu, Dominikana, Brazy-
lia. Ponad 600 uzytkownikéw CAF spotkato sie na trzech Konferencjach
Europejskich Uzytkownikéw CAF — zorganizowanych kolejno w Rzymie
(2003 r.), Luksemburgu (2005 r.) i Lizbonie (2007 r.)>. Dwa badania,
przeprowadzone przez EIPA w kontekscie tematyki dwdch pierwszych
konferencji, dostarczyty szczegdtowych informacji na temat stosowania
CAF w Europie i zainspirowaty powstanie wersji CAF 2006. Kolejnym
dziataniem EIPA byto opracowanie bazy danych dotyczacej zastoso-
wania modelu CAF, umozliwiajgcej upowszechnianie dobrych praktyk
w administracji publicznej na obszarze catej Europy, a moze nawet
szerzej. Organizacje, ktére stosujg CAF, maja dostep do narzedzia pod
nazwg CAF e-tool po dokonaniu rejestracji on-line w bazie danych CAF.
Strona internetowa CAF dostarcza wszystkich mozliwych informacji na
poziomie europejskim. Obecnie model jest przettumaczony na 20 je-
zykéw. Wiele krajow opracowato takze wtasne struktury wspomagania
CAF, obejmujace szkolenia, narzedzia typu e-tool, broszury, spotkania
uzytkownikéw CAF i bazy danych CAF. Dziafania te stanowig gwarancje
dla wszystkich uczestnikdéw zaangazowanych we wdrazanie CAF, ze cel
w postaci 2000 uzytkownikéw CAF zarejestrowanych do 2010 r.3, wy-
znaczony podczas prezydencji brytyjskiej, zostanie osiggniety.

8 czerwca 2005 r., na zakonczenie prezydencji luksemburskiej, od-
powiedzialni za administracje publiczng ministrowie krajow cztonkow-
skich UE wyrazili uznanie dla owocnej wymiany pomystéw, doswiad-
czen i dobrych/najlepszych praktyk pomiedzy administracjg publiczng

" tacznie w latach 2000-2009 okoto 1800 (przyp. ttum.).

2 Ostatnia, czwarta konferencja odbyta sie w Bukareszcie w 2010 r. (przyp. ttum.).

* Wedtug Eipascope 2/2010 osiagnieto liczbe 2035 uzytkownikéw CAF, ktérzy dokonali rejestracji w bazie
danych CZ CAF przy EIPA —w tym 160 organizacji z Polski (przyp. ttum.).

Wstep

krajow cztonkowskich UE w ramach Europejskiej Sieci Administracji
Publicznej (EUPAN) oraz opracowania i stosowania takich narzedzi jak
Wspdlna Metoda Oceny. Zaapelowali takze, by do agendy Strategii Liz-
bonskej wiaczy¢ jeszcze wiecej dziatan projakosciowych. Oczekiwanie
to zostato uwzglednione w zaktualizowanej wersji CAF 2006.

Glowny cel i podstawa jego realizacji

Model CAF zostat zaproponowany jako tatwe w uzyciu narzedzie
wspomagania organizacji sektora publicznego Europy w wykorzysty-
waniu metod zarzadzania jakoscig dla usprawnienia ich funkcjonowa-
nia. CAF dostarcza ram samooceny, ktére w swej idei przypominajg
gtéwne modele TQM, w szczegdlnosci model EFQM, ale ze specjalnym
ukierunkowaniem na organizacje sektora publicznego i z uwzglednie-
niem ich specyfiki.

CAF ma cztery zasadnicze cele:

1. wprowadzenie zasad TQM do organizacji administracji publicz-
nej i stopniowo, poprzez zrozumienie i wykorzystywanie samo-
oceny, prowadzenie ich od stosowanej obecnie sekwencji ,Za-
planuj — Wykonaj” do kompletnego cyklu ,,Zaplanuj — Wykonaj
— Sprawdz — Popraw”,

2. umozliwienie organizacjom publicznym stosowania samooceny
w celu uzyskiwania diagnozy i dziatan usprawniajgcych,

3. spetnianie roli pomostu pomiedzy réznymi modelami stosowa-
nymi w zarzgdzaniu jakoscia, zaréwno w sektorze publicznym,
jak i prywatnym,

4. utatwianie benchlearningu* pomiedzy organizacjami sektora
publicznego.

Dla wsparcia osiggania tych celéow wypracowano szereg kompo-
nentéw, ktére sq objasnione w niniejszej broszurze: strukture 9 kry-
teridw i 28 podkryteriow® wraz z przyktadami, obszary Potencjatu
i Wynikéw, wskazéwki dotyczace samooceny, dziatann usprawniajacych
i projektow z zastosowaniem benchlearningu oraz stownik terminéw.

Organizacje docelowe

Model CAF zostat zaprojektowany do wykorzystania we wszystkich
obszarach sektora publicznego i nadaje sie dla organizacji publicznych
kazdego szczebla: krajowego badz federalnego, regionalnego lub

4 Uczenie sie przez poréwnywanie do najlepszych wzorcdw — patrz: stownik terminow (przyp. ttum.).
5> W praktyce uzywa sie takze okreslen — odpowiednio: ,kryterium gtéwne” i ,kryterium szczegotowe”
(przyp. thum.).

11
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lokalnego. Moze by¢ takze wykorzystywany w rozmaitych warunkach,
np. jako czes¢ systematycznego programu reform lub jako podstawa
do ukierunkowania dziatan doskonalacych w okreslonych organiza-
cjach sektora publicznego. W pewnych przypadkach, w szczegdlnosci
dotyczacych duzych organizacji, samooceng moze zosta¢ objeta tylko
czes¢ organizacji, np. wybrany oddziat lub departament.

Dostosowanie narzedzia do potrzeb uzytkownika

CAF jest narzedziem o charakterze ogélnym, a jego indywidualne
dostosowanie do potrzeb uzytkownikdéw jest zalecane, pod warunkiem
obowigzkowego zachowania jego podstawowych elementow, ktérymi
sa: 9 kryteridw, 28 podkryteridow i system oceny punktowej. Zaréwno
przyktady, jak i opisana w wytycznych procedura sa elastyczne i moga
by¢ dowolnie dostosowywane®, niemniej zaleca sie uwzglednianie klu-
czowych elementéw, okreslonych w wytycznych do metody.

Struktura
Strukture CAF przedstawia ponizszy diagram:

Model CAF
POTENCJAL WYNIKI

»

e
e

INNOWACJE | UCZENIE SIE

Na podstawie modelu EFQM

Ztozona z 9 kryteriow struktura modelu CAF okresla gtéwne aspek-
ty, ktére powinny by¢ uwzgledniane w kazdej analizie organizacyjne;j.

% To podejscie odzwierciedlajg przewodniki CAF and Education (dostepny na stronie CZ CAF EIPA) oraz CAF
w samorzadzie terytorialnym (dostepny na stronie Departamentu Administracji Publicznej MSWiA), w kto-
rych dokonano zaadaptowania przyktadéw, stosownie do specyfiki organizacji (przyp. ttum.).

Wstep

Kryteria 1-5 odnoszg sie do cech potencjatu organizacji. Okreslaja one
wszystko to, co organizacja robi, oraz to, jak podchodzi do zadan, by
osiggaé pozadane rezultaty. Kryteria 6-9 obejmujg natomiast wyniki,
dotyczace klientéw/obywateli, pracownikéw, spoteczenstwa i kluczo-
wych osiggnie¢, oparte na pomiarach postrzegania organizacji i na
ocenie wskaznikéw wewnetrznych. Kazde kryterium dzieli sie nastep-
nie na podkryteria. Zespét 28 podkryteriow obejmuje wszystkie waz-
ne kwestie, ktdre nalezy rozwazy¢ podczas oceny organizacji. S one
zilustrowane przyktadami, doktadniej objasniajacymi znaczenie pod-
kryteriow i sugerujagcymi obszary, na ktére trzeba zwréci¢ uwage, by
zbadad, w jakim stopniu organizacja odpowiada wymogom danego
podkryterium.

Glowne cechy charakterystyczne

Zastosowanie modelu CAF dostarcza organizacji poteznego na-
rzedzia, umozliwiajacego rozpoczecie procesu ciggtego doskonalenia.
CAF daje nam:

 narzedzia oceny opartej na faktach i dokonywanej poprzez zestaw
kryteridw, ktore zostaty szeroko zaakceptowane przez sektor pu-
bliczny w catej Europie,

« sposobnos¢ ustalenia postepu i osiggnie¢ organizacji,

« srodki do osiggania spdjnosci kierunku dziatania i konsensusu
w odniesieniu do tego, co nalezy zrobi¢ dla doskonalenia orga-
nizacji,

» powigzanie wynikéw, ktére majg byc¢ uzyskane, z dziataniami

wspierajgcymi lub potencjatem organizacji,

sposoby budowania entuzjazmu pracownikéw poprzez wtgczanie

ich w proces doskonalenia,

okazje do propagowania dobrych praktyk i dzielenia sie nimi w réz-

nych obszarach wtasnej organizacji lub z innymi organizacjami,

sposoby witgczania réznych inicjatyw projakosciowych do codzien-

nej pracy,

« metody pomiaru postepu, dokonanego z uptywem czasu, poprzez
okresowg samoocene.

Idee i wartosci CAF

Podobnie jak Kompleksowe Zarzadzanie Jakoscig, narzedzie CAF wpi-
suje sie w fundamentalne zasady doskonatosci, ktérymi sa: zorientowanie
na wyniki, skupienie na klientach/obywatelach, przywoédztwo i statos¢ ce-
[6w, zarzadzanie przez procesy i fakty, wspotuczestnictwo pracownikédw,

13
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state doskonalenie i innowacyjnos¢, wzajemnie korzystne partnerstwo
i odpowiedzialnos¢ spoteczna organizacji. Ma na celu doskonalenie funk-
cjonowania organizacji publicznych w oparciu o te zasady.

Warunki zarzadzania i jakosci w sektorze publicznym wykazuja sze-
reg réznic w poréwnaniu z sektorem prywatnym. Opieraja sie one na
podstawowych zatozeniach, wspolnych dla naszej europejskiej kultury
spoteczno-politycznej i administracyjnej, takich jak praworzadnosé (de-
mokratyczna, parlamentarna), poszanowanie wymogow prawa i etyki,
bazujgcych na powszechnych wartosciach i zasadach, takich jak jaw-
nos¢, odpowiedzialnos¢, wspdtuczestnictwo, zréznicowanie, rownosé,
sprawiedliwos¢ spoteczna, solidarnos¢, wspotpraca i partnerstwo.

| chociaz CAF zasadniczo skupia sie na ocenie zarzgdzania efek-
tywnoscig i na okresleniu organizacyjnych mozliwosci doskonalenia,
to najwazniejszym celem jest wspieranie wspétuczestnictwa w dobrym
rzadzeniu’.

Dlatego tez ocena dziatalnosci odnosi sie do nastepujacych cech
organizacji sektora publicznego:

« demokratyczna odpowiedzialnos¢,
« dziatanie w ramach prawa, wedtug ustaw i przepisow,
» porozumiewanie sie ze szczeblem politycznym,
« wspodfuczestnictwo zainteresowanych stron i réwnowazenie ich
potrzeb?,
doskonatos¢ w Swiadczeniu ustug,
efektywnos¢ (,wartosc za pienigdze”),
osigganie celow,
zarzadzanie modernizacja, innowacj i zmiana.

Wspotzaleznosci wewnatrz modelu
Holistyczne podejscie® TQM i CAF nie oznacza po prostu, ze wszyst-
kie elementy funkcjonowania organizacji sg starannie oceniane, ale réw-
niez to, ze wzajemnie na siebie oddziatywajg. Nalezy zatem odrézniac:
« zwigzki przyczynowo-skutkowe pomiedzy lewa strong modelu (Po-
tencjat — przyczyny) a jego prawa strong (Wyniki — skutki)
od
« holistycznych relacji pomiedzy przyczynami (Potencjat).

7 ,,Dobre rzadzenie” jest jedng z gtéwnych koncepcji nowoczesnego zarzadzania w sektorze publicznym,
oparta na zatozeniach wymienionych w poprzednim akapicie (przyp. ttum.).

8 ,Réwnowazenie potrzeb” oznacza odpowiadanie na (rézne) potrzeby wedtug okreslonych zasad (np. prio-
rytetow) i z dostosowaniem do mozliwosci ich zaspokajania (przyp. thum.).

9 Stosowane w metodologii nauk spotecznych, wedtug ktérego zjawiska spoteczne tworza uktady, podlega-
jace innym zasadom niz poszczegdlne ich sktadniki: przeciwienstwo podejscia redukcjonistycznego (przyp.
ttum.).

Wstep

Jedynie w odniesieniu do tego ostatniego elementu mozna stoso-
wac pojecie holistycznego charakteru relacji.

Wspdtzaleznos¢ pomiedzy lewa i prawg strong modelu: obejmu-
je zaréwno przyczynowo-skutkowa zaleznos¢ pomiedzy Potencjatem
(przyczyny) i Wynikami (skutki), jak i wystepujace pomiedzy nimi sprze-
zenie zwrotne. Weryfikacja zwigzkow przyczynowo-skutkowych ma
fundamentalne znaczenie dla samooceny: oceniajgcy powinien zawsze
sprawdzac spéjnos¢ pomiedzy wynikiem (lub zestawem jednorodnych
wynikow) a dowodami na odpowiednie kryteria i podkryteria po stro-
nie Potencjatu. Spojnosc te trudno niekiedy zweryfikowac, poniewaz
ze wzgledu na holistyczny charakter organizacji, uzyskiwane wyniki za-
lezg od wptywu rozmaitych, wzajemnych interakgcji przyczyn (po stro-
nie Potencjatu). Niemniej jednak, w kazdym przypadku nalezy spraw-
dzi¢ i ocenic istnienie stosownej wspétzaleznosci pomiedzy Wynikami,
wykazanymi po prawej stronie modelu, a odpowiednimi kryteriami po
jego lewej stronie.

Wspdtzaleznosci pomiedzy kryteriami i podkryteriami po stronie
Potencjafu: poniewaz jako$¢ Wynikéw w znacznym stopniu zalezy od
rodzaju i intensywnosci relacji pomiedzy elementami Potencjatu, rela-
cje te trzeba podczas samooceny dogtebnie zbadad.

W istocie, ich intensywnos$¢ jest bardzo zréznicowana w réznych
organizacjach, a jakos¢ organizacji w znacznym stopniu zalezy od
charakteru tych zwigzkéw. Na przyktad, w organizacjach doskonatych
wystepuja silne zaleznosci pomiedzy kryterium 1. a kryteriami 2./3./4.
oraz pomiedzy kryterium 3. a kryteriami 4./5. Wspoétzaleznosci te, oczy-
wiscie, nie ograniczaja sie jedynie do poziomu kryteriéw i dos¢ czesto
ujawniaja sie takze na poziomie podkryteridw.

Znaczenie dowodow i pomiarow

Samoocena i doskonalenie organizacji publicznych bytyby bardzo
trudne do przeprowadzenia bez wiarygodnych informacji o poszcze-
g6lnych obszarach ich funkcjonowania. CAF pobudza organizacje sek-
tora publicznego do zbierania i wykorzystywania informacji. Poniewaz
czesto podczas pierwszej samooceny informacja taka nie jest jeszcze
dostepna, CAF czesto traktuje sie jako pomiar o bazie zerowej — czyli
majacy dopiero wskazaé obszary, w ktorych nalezy rozpoczgé mierze-
nie. Im bardziej administracja zmierza w kierunku ciggfego doskona-
lenia, tym sprawniej i systematyczniej gromadzi informacje i zarzadza
nimi, zaréwno w relacjach wewnetrznych, jak i zewnetrznych.
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Rola systemu oceny punktowej
Jednym z obowigzkowych elementow CAF jest system oceny punk-
towej. Chociaz najwazniejszym efektem samooceny jest ujawnienie
mocnych stron, obszaréw doskonalenia i powigzanych z nimi dziatan
usprawniajgcych, to niekiedy jednak organizacje zbyt mocno skupiajg
sie na wynikach punktacji. W nowej wersji CAF system oceny punkto-
wej zostat utrzymany i dopracowany.
Istniejg cztery gtéwne cele przypisywania ocen punktowych po-
szczeg6lnym kryteriom i podkryteriom modelu CAF:
1. wskazanie kierunku dziatan doskonalgcych,
2. pomiar postepu osiggnietego przez organizacje,
3. rozpoznanie dobrych praktyk, na ktoére wskazujg wysokie oceny
w obszarach Potencjatu i Wynikéw,
4. pomoc w znalezieniu wartosciowych partneréw, od ktérych
mozna sie uczyc.

Nowoscig modelu CAF 2006 jest wprowadzenie dwoch rodzajow
oceny punktowej: ,, punktacji klasycznej” oraz , punktacji dostrojonej”.
Wiecej informacji na ten temat zawiera rozdziat dotyczacy oceny punk-
towej.

Terminologia zarzadzania i stownik
Wiele organizacji sektora publicznego, ktére stosujg CAF po raz
pierwszy, napotyka terminologie stwarzajaca pewne trudnosci. W ich
przezwyciezeniu moze pomoc wiedza o zarzadzaniu publicznym, ale
niektdérzy uczestnicy samooceny CAF mogg jej nie miec¢. Dlatego tez
pomocag w doktadniejszym zdefiniowaniu podstawowych stow i pojec
stuzy stownik, zamieszczony na koncu niniejszego opracowania.
Rozpatrujgc znaczenie pojecia ,klient” w sektorze publicznym, pra-
gniemy juz na samym wstepie okresli¢, co rozumiemy przez sformuto-
wanie , klient/obywatel”. Okreslenie to jest uzywane dla podkreslenia
dwoistej relacji pomiedzy administracjg publiczna a:
« odbiorcami ustug publicznych oraz
o wszystkimi cztonkami sfery publicznej, ktérzy jako obywatele
i podatnicy sg zainteresowani swiadczonymi ustugami i ich efek-
tami.

Glowne roznice pomiedzy CAF 2002 i CAF 2006
Uzytkownicy poprzednich wersji metody CAF nie beda mieli zbyt-
nich trudnosci z odnalezieniem sie w wersji obecnej.

Wstep

W kontekscie Strategii Lizbonskiej, wiekszy nacisk kfadzie sie na
modernizacje oraz na innowacje. Najwyrazniej przejawia sie to w kry-
teriach dotyczacych przywddztwa i strategii, zas w odniesieniu do nie-
ustannych innowacji proceséw — w kryterium 5.

Powyzszy wstep oraz liczne, nowo sformufowane przyktady, lepiej
obrazujg udziat zarzadzania jakoscig w sektorze publicznym na drodze
do dobrego rzadzenia. System oceny punktowej umozliwia organiza-
cjom pogtebianie wiedzy na temat przeprowadzanej przez nie oceny
i pefniejsze skoncentrowanie na dziataniach doskonalacych. Dodatko-
we informacje sq zawarte w wytycznych do samooceny i dziatan do-
skonalacych.

Ostatnie sukcesy stosowania benchlearningu w ramach CAF skfoni-
ty do opracowania nowych wytycznych w tym zakresie.

Podsumowujac, samoocena wedtug metody CAF stwarza organiza-
cji mozliwos¢ uzyskania wiekszej wiedzy o niej samej. W poréwnaniu
z rozwinietym w petni modelem Kompleksowego Zarzadzania Jako-
$cia, metoda CAF zostata pomyslana jako model wstepny i przyjazny
dla uzytkownika. Zaktada sie, ze kazda organizacja, ktéra zamierza
kontynuowac doskonalenie, wybierze jeden z bardziej ztozonych mo-
deli. Model CAF ma te zalete, ze jest kompatybilny ze wszystkimi tymi
modelami, moze by¢ zatem pierwszym krokiem dla organizacji, ktore
pragna poéjs¢ dalej w zarzadzaniu jakoscia.

My wiemy, ze ,,CAF dziata”!

Metoda CAF stanowi wtasnos¢ publiczng i jest bezptatna. Organi-
zacje mogq z niej korzysta¢ w sposdb dowolny.
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Potencjat

Kryteria 1-5 dotyczg cech Potencjatu organizacji. Okreslajg one, co
organizacja robi i jak podchodzi do swych zadan, by osiagna¢ poza-
dane wyniki. Ocena dziatan odnoszacych sie do Potencjatu powinna
opierac sie na Skali Punktacji Potencjatu (patrz: Skale oceny punktowej
w modelu CAF).
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Kryterium 1. Przywoédztwo

Zdefiniowanie obszaru kryterium

Sposdéb postepowania przywddcdéw organizacji moze sprzyjac
ksztattowaniu poczucia jasnego i wspélnego celu, a takze srodowiska,
w ktérym doskonali sie zaréwno organizacja, jak i jej pracownicy.

Przywodcy wytyczajg kierunki dziatania organizacji. Przywddcy
formutuja wizje, misje i wartosci niezbedne do osiggniecia dfugoter-
minowego sukcesu. Motywuja i wspierajg pracownikdw organizacji
poprzez postepowanie bedace wzorem wypetniania roli oraz przeja-
wianie odpowiednich zachowan, zgodnych z wartosciami gtoszonymi
i sugerowanymi.

Przywodcy opracowuja, wdrazajg i monitorujg system zarzadzania
oraz analizujg funkcjonowanie organizacji i uzyskiwane wyniki. Sg odpo-
wiedzialni za doskonalenie jej dziatania i przygotowuja ja na przysztosc
poprzez zarzadzanie zmianami niezbednymi do zrealizowania mis;ji.

W sektorze publicznym przywddcy sq gtéwnym tacznikiem pomie-
dzy organizacja a szczeblem politycznym, zarzadzajg wspdtodpowie-
dzialnoscig i odpowiadajg za zarzadzanie relacjami z innymi zaintere-
sowanymi stronami, zapewniajac spetnianie ich potrzeb.

Kluczowe wnioski

W systemie demokracji przedstawicielskiej wytonieni w wyborach
politycy podejmujg strategiczne decyzje i okreslajg cele, jakie pragng
osiggna¢ w réznych obszarach polityki. Przywédztwo organizacji sek-
tora publicznego wspomaga politykéw w formutowaniu zatozen poli-
tycznych poprzez udzielanie im rad w postaci analiz, wytyczania hory-
zontéw i ksztattowania wizji; jest takze odpowiedzialne za wdrazanie
i realizacje polityki.

Dlatego tez w sektorze publicznym konieczne jest rozréznienie po-
miedzy przywoédztwem politycznym a przywddztwem/kierownictwem
organizacji. Metoda CAF skupia sie raczej na zarzadzaniu organizacjg
publiczng, a nie na ,jakosci” polityki publicznej, ktéra jest domeng od-
powiedzialnosci sfery politycznej.

Obok wartosci typowych dla siebie, organizacje sektora publiczne-
go w Europie wyznaja takze wartosci powszechne, takie jak prawo-
rzadnos¢, przejrzystosé, rownosé, réznorodnosc oraz przeciwstawianie
sie konfliktowi intereséw. Przywddcy upowszechniajg te wartosci w or-
ganizacji i moga je rowniez przektadac¢ na kodeksy etyczne, wytyczaja-
ce zasady profesjonalnego postepowania pracownikdéw organizacji.

Potencjat

Przywodcy tworzg optymalne warunki przystosowania organizacji
do stale zmieniajgcego sie spoteczenstwa, ktéremu ona stuzy. Sami po-
szukuja mozliwosci wprowadzenia innowacji i modernizacji. Aktywnie
wprowadzaja rozwigzania na rzecz e-administracji.

Od przywddcdw organizacji sektora publicznego na ogét wymaga
sie, by w ramach przydzielonych zasobéw osiggali cele krétko- i dtu-
goterminowe. Niekiedy stwarza to koniecznos¢ rownowazenia potrzeb
obywateli, politykéw i innych zainteresowanych stron. Dlatego przy-
wodcy powinni w petni rozumieé, kim sg ich klienci, jakie majg wy-
magania i jak je pogodzi¢ z koniecznoscia polityczng, wykazujac przy
tym zaangazowanie na rzecz klientow/obywateli i innych zaintereso-
wanych stron.

Ocena: Uwzglednij dowody wskazujace, co przywdédztwo
organizacji robi, aby:

1.1. Wytyczac kierunki dziatania organizacji poprzez sformutowa-
nie jej misji, wizji i wartosci
Przykfady:

a) Formufowanie i rozwijanie — z udziatem zainteresowanych stron
i pracownikéw — misji organizacji (jakie s nasze cele) oraz jej wizji
(dokad chcemy is¢).

b) Przetozenie misji i wizji na cele i dziafania strategiczne (dfugo-
i Sredniookresowe) oraz operacyjne (konkretne i krétkookresowe).

¢) Ustanowienie — z udziatem zainteresowanych stron — zasadniczych
wartosci, z uwzglednieniem przejrzystosci, etyki, stuzby obywate-
lom i kodeksu postepowania.

d) Umacnianie wzajemnego zaufania i szacunku pomiedzy przywéd-
cami, kierownictwem i pracownikami (np. przez okreslenie norm
dobrego przywédztwa).

e) Tworzenie warunkéw dla skutecznego przeptywu informacji. Za-
pewnienie szerszego informowania pracownikéw organizacji i za-
interesowanych stron na temat misji, wizji, wartosci oraz celéw
strategicznych i operacyjnych.

f) Poddawanie misji, wizji i wartosci okresowym przegladom, od-
zwierciedlajagcym zmiany zachodzace w otoczeniu zewnetrznym.

g) Zarzadzanie ,konfliktem intereséw” poprzez okreslenie jego po-
tencjalnych obszaréw i przekazanie pracownikom odpowiednich
wytycznych.

Przyznaj ocene punktowa wedtug Skali Punktacji Potencjatu.
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1.2. Opracowywac i wdrazac system zarzgdzania organizacja, jej

funkcjonowaniem i zmianag

Przyktady:

a)

b)

9)

d)

e)
f)

9)

h)

)

k)

Opracowywanie — z wykorzystaniem dostepnych technologii
— proceséw i struktur organizacyjnych, zgodnych ze strategia,
planowaniem, potrzebami i oczekiwaniami zainteresowanych
stron.

Okreslenie odpowiednich form zarzadzania (poziomoéw, funkgji,
odpowiedzialnosci i kompetencji) oraz zapewnienie systemu za-
rzadzania procesami.

Opracowanie i uzgadnianie mierzalnych celéw krotko- i dtugo-
terminowych dla wszystkich pozioméw organizacji.

Wytyczanie kierunku celéw krétko- i dtugoterminowych,
uwzgledniajacych potrzeby i oczekiwania réznych zainteresowa-
nych stron.

Nakreslenie strategii informatyzacji (e-administracja) i dostoso-
wanie jej do celow strategicznych i operacyjnych organizacji.
Ustanowienie systemu informacji zarzadczej, obejmujgcej audyty
wewnetrzne.

Ustanowienie odpowiednich zasad zarzadzania projektami i pra-
cy zespotowej.

Nieustanne stosowanie zasad TQM, takich jak model CAF lub mo-
del EFQM'°,

Opracowywanie systemu mierzalnych celéw strategicznych i ope-
racyjnych/miernikéw funkcjonowania (np. Zrownowazona Karta
Wynikéw).

Wprowadzanie systemow zarzadzania jakoscia, takich jak np. 1ISO
9001:2000, Gwarancja Poziomu Ustug (Service Level Agreement
— SLA).

Okreslenie priorytetéw w zakresie koniecznych zmian w struktu-
rze organizacyjnej i modelu biznesowym'.

Informowanie pracownikéw i zainteresowanych stron o inicjaty-
wach na rzecz zmian i ich przyczynach.

Przyznaj ocene punktowg wedfug Skali Punktacji Potencjatu.

°Takze stosowany w administracji samorzadowej Program Rozwoju Instytucjonalnego — PRI lub model, a za-
razem standard Investors in People — IIP (przyp. ttum.).

""Model biznesowy opisuje powstawanie wartosci dodanej: ma zastosowanie takze w organizacjach sektora
publicznego (przyp. ttum.).
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Potencjat

1.3. Motywowac i wspiera¢ pracownikéw organizacji, a takze by¢

dla nich wzorcem wypetniania roli

Przyktady:

a)

b)

9]

d)

e)

f)

9)

h)

Spetnianie przywoddczej roli przez dawanie przyktadu, w zgodzie
z ustanowionymi celami i wartosciami.

Przejawianie przez przywddztwo/kierownictwo osobistej gotowo-
sci do przyjecia zmian poprzez reagowanie na konstruktywng in-
formacje zwrotna.

State informowanie pracownikéw o kluczowych problemach doty-
czacych organizacji.

Wspieranie pracownikédw poprzez okazywanie im pomocy w re-
alizowaniu ich celéow, planéw i obowigzkéw na rzecz osiggania
0golnych celéw organizacji.

Pobudzanie, zachecanie i tworzenie warunkéw do delegowania
witadzy, upowaznien i kompetencji, z uwzglednieniem odpowie-
dzialnosci za zadania (upodmiotowienie).

Promowanie kultury innowacji i doskonalenia poprzez wspieranie
pracownikéw i zachecanie ich do wyrazania sugestii w sprawach
innowacji i doskonalenia oraz do przejawiania proaktywnych po-
staw w codziennej pracy.

Uznawanie i wynagradzanie wysitkdw indywidualnych i zespofo-
wych.

Poszanowanie potrzeb pracownikéw i odpowiednie reagowanie
na ich sytuacje osobista.

Przyznaj ocene punktowg wedtug Skali Punktacji Potencjatu.

1.4. Zarzadzac relacjami z politykami i innymi zainteresowanymi

stronami w celu zapewnienia wspoélnej odpowiedzialnosci

Przyktady:

a) Rozpoznanie obszaréw polityki publicznej majacych wptyw na or-
ganizacje.

b) Utrzymywanie proaktywnych i regularnych relacji z wtadzami
politycznymi odpowiednich szczebli wykonawczych i prawodaw-
czych.

c) Zapewnienie zgodnosci polityki publicznej z krétko- i dtugofalo-
wymi celami organizacji.

d) Budowanie i utrzymywanie partnerstwa i sieci wspotpracy z waz-

nymi zainteresowanymi stronami (obywatele, organizacje poza-
rzagdowe, grupy interesdw, przemyst, inne wiadze publiczne).
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e) Wtaczanie zainteresowanych stron ze sfery polityki i innych obsza-
réw w ustalanie celéw na poziomie operacyjnym i strategicznym
oraz w doskonalenie systemu zarzadzania organizacja.

f) Budowanie publicznej sSwiadomosci, reputacji i uznania organizacji
oraz swiadczonych przez nig ustug.

g) Opracowywanie koncepcji marketingu (wybranych produktéw
i ustug) i upowszechnienie jej wirdd zainteresowanych stron.

h) Uczestniczenie w dziatalnosci stowarzyszen zawodowych, organi-
zacji przedstawicielskich i grup intereséw.

Przyznaj ocene punktowg wedtug Skali Punktacji Potencjatu.

Kryterium 2. Strategia i planowanie

Zdefiniowanie obszaru kryterium

Catosciowe funkcjonowanie organizacji zalezy od jej zdolnosci
skutecznego faczenia w jedng catos¢ rozmaitych, lecz powigzanych ze
sobg dziatan. Organizacja realizuje swa misje i wizje za posrednictwem
jasnej, ukierunkowanej na zainteresowane strony strategii, ktéra godzi
kierunki i cele polityki publicznej z potrzebami innych zainteresowa-
nych stron, przy ciaggtym doskonaleniu zarzgdzania zasobami i proce-
sami. Strategia ta przekfadana jest na plany oraz mierzalne cele do-
razne i dfugofalowe. Planowanie i strategia odzwierciedlajg podejscie
organizacji do modernizacji i innowacji.

Kluczowe wnioski

Strategia i planowanie to czes¢ cyklu PDCA (Plan — Do — Check — Act,
Zaplanuj — Wykonaj — Sprawdz — Popraw), zapoczgtkowanego zebra-
niem — niezbednych w procesie planowania — informacji o obecnych
i przysztych potrzebach zainteresowanych stron oraz o osigganych
wynikach i efektach dfugofalowych. Wyznaczanie kierunkéw dziatan
operacyjnych, strategicznych i planowania opiera sie zatem na infor-
macjach wiarygodnych, uwzgledniajacych uwagi wszystkich zaintere-
sowanych stron. Fundamentalne znaczenie dla realizacji planowanych
usprawnien dziatania organizacji ma takze informacja zwrotna, pocho-
dzaca z proceséw przegladu wewnetrznego.

Okreslenie kluczowych czynnikéw sukcesu — czyli warunkéw ko-
niecznych dla osiggniecia celéw strategicznych — ma zasadnicze zna-
czenie dla zapewnienia skutecznej kontynuacji dziatann i pomiaru ich
rezultatow. Cele strategiczne powinny by¢ sformutowane w taki spo-

Potencjat

sob, by mozliwe byto rozréznienie pomiedzy efektami bezposrednimi
a skutkami dtugofalowymi.

Organizacje powinny monitorowac planowanie i realizacje swej
strategii w sposéb spojny i krytyczny, dokonujac w razie potrzeby nie-
zbednych aktualizacji i dostosowan.

Ocena: Uwzglednij dowody wskazujace, co organizacja robi,
aby:

2.1. Gromadzic¢ informacje o obecnych i przysztych potrzebach za-
interesowanych stron
Przyktady:

a) Rozpoznanie wszystkich, istotnych, zainteresowanych stron.

b) Systematyczne gromadzenie i analizowanie informacji o zaintere-
sowanych stronach, ich potrzebach i oczekiwaniach.

c) State gromadzenie i analizowanie informacji, jej zrodet, doktad-
nosci i jakosci. Mozna tu uja¢ informacje o waznych zmiennych,
takich jak rozwdj sytuacji spotecznej, ekologicznej, gospodarczej,
prawnej i demograficznej.

d) Systematyczne analizowanie wewnetrznych mocnych i stabych
stron organizacji (np. diagnoza TQM wedtug CAF lub EFQM, anali-
za SWOT™).

Przyznaj ocene punktowa wedtug Skali Punktacji Potencjatu.

2.2. Opracowywad¢, dokonywac przegladow i aktualizowac strate-
gie i plany, uwzgledniajac potrzeby zainteresowanych stron
i dostepne zasoby

Przyktady:

a) Opracowywanie i stosowanie metod monitorowania, pomiaru
i/lub oceny funkcjonowania organizacji na wszystkich jej szczeblach
z zapewnieniem monitorowania realizacji strategii.

b) Systematyczne analizowanie szans i zagrozen (np. zgodnie z me-
todg SWOT) i okreslanie krytycznych czynnikéw sukcesu — po-
przez regularng ich ocene w zewnetrznym srodowisku organizacji
(z uwzglednieniem zmian politycznych).

c) Ocenianie biezacych zadan pod katem efektéw bezposrednich
(wyniki) i skutkéw dtugofalowych (oddziatywanie) oraz jakosci
planéw strategicznych i operacyjnych.

2Takze, stosowana w administracji samorzadowej, analiza instytucjonalna (przyp. ttum.).
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d) Réwnowazenie zadan i zasobow, presji czynnikéw dfugo- i krétko-
okresowych oraz wymagan zainteresowanych stron.

e) Szacowanie potrzeby reorganizacji oraz doskonalenia strategii
i metod planowania.

Przyznaj ocene punktowa wedtug Skali Punktacji Potencjatu.

2.3. Realizowac strategie i plany w catej organizacji
Przyktady:

a) Realizowanie strategii i planéw droga osiggania porozumien
i ustalania priorytetéw, wyznaczania ram czasowych, okreslania
odpowiednich proceséw i struktury organizacyjnej.

b) Wiaczanie zainteresowanych stron w proces planowania i realizo-
wania strategii oraz ustalanie priorytetéw w zakresie ich potrzeb
i oczekiwan.

c) Przektadanie celow strategicznych i operacyjnych organizacji na
odpowiednie plany i zadania dla jej komérek organizacyjnych i po-
szczegoblnych pracownikdw.

Przyznaj ocene punktowa wedtug Skali Punktacji Potencjatu.

2.4. Planowa¢, wdraza¢ i analizowa¢ dziatania modernizacyjne
i innowacyjne
Przyktady:

a) Tworzenie i rozwijanie nowej, gotowej na innowacje kultury or-
ganizacyjnej poprzez szkolenia, benchmarking, zaktadanie labora-
toriéw szkoleniowych, akcentowanie roli myslenia strategicznego
i planowania.

b) Systematyczne monitorowanie wskaznikéw wewnetrznych oraz
czynnikdéw wyzwalajacych zmiane i zewnetrzne zapotrzebowanie
na modernizacje i innowacje.

¢) Planowanie zmian na rzecz proces6w modernizacji i innowacji (np.
$wiadczenie ustug sieciowych) w drodze ustalen z zainteresowa-
nymi stronami.

d) Integracja miar i narzedzi pomiaru; np. pomiar: naktady + efekty
bezposrednie + skutki dtugofalowe; stosowanie zasad TQM.

e) Zapewnienie wydajnego systemu zarzadzania zmiana, obejmuja-
cego m.in. monitorowanie postepu w dziedzinie innowacji.

f) Zapewnienie dostepnosci zasobéw potrzebnych do wdrozenia za-
planowanych zmian.

Przyznaj ocene punktowa wedtug Skali Punktacji Potencjatu.

Potencjat

Kryterium 3. Pracownicy

Zdefiniowanie obszaru kryterium

Organizacja to ludzie. S jej najcenniejszym zasobem. Sposéb, w jaki
pracownicy wzajemnie oddziatywaja na siebie i zarzadzajg dostepnymi
zasobami, decyduje o jej sukcesie. Szacunek, dialog, upodmiotowie-
nie oraz zapewnienie bezpiecznego i zdrowego srodowiska pracy maja
decydujacy wptyw na zaangazowanie pracownikéw i ich uczestnictwo
w dazeniu organizacji do doskonatosci. Organizacja wyzwala, wykorzy-
stuje i rozwija kompetencje oraz peten potencjat swych pracownikéw
na rzecz realizacji strategii, planowania i skutecznego kierowania pro-
cesami — zarbwno na poziomie indywidualnym, jak i catej organizacji.

Kluczowe wnioski

Kryterium 3. ocenia, czy organizacja wzajemnie dostosowuje swe
cele strategiczne i posiadane zasoby ludzkie, poprzez ich identyfikacje,
doskonalenie, rozwdj i dbatos¢ o nie, na rzecz mozliwie najlepszego ich
wykorzystania i sukcesu organizacji. Nalezy mie¢ na uwadze poszerze-
nie zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry uwzglednia korzysci
zaréwno dla organizacji, jak i dla pracownikéw. Pracownikom nalezy
pomagac w wykorzystywaniu ich petnego potencjatu. Troska o dobro
pracownikéw jest waznym aspektem zarzadzania ludzmi.

Tam, gdzie organizacje tworzg zasady umozliwiajace pracownikom
state rozwijanie kompetencji dla przejmowania zwiekszonej odpowie-
dzialnosci i podejmowania wiekszej inicjatywy, pracownicy wnoszg
wkfad w rozwéj swego miejsca pracy. Staje sie to mozliwe, gdy pra-
cownicy utozsamiajg wtasne cele z celami strategicznymi organizacji
i gdy sg angazowani w ustalanie zasad dotyczacych naboru, szkolenia
i nagradzania.

Kryterium 3. stawia w centrum uwagi rowniez zdolnos¢ kierow-
nikdw/przywodcdw i pracownikdédw do aktywnej wspdtpracy na rzecz
rozwoju organizacji i kruszenia barier organizacyjnych poprzez budo-
wanie dialogu, tworzenie warunkéw do kreatywnosci, innowacyjnosci
i zgtaszanie sugestii doskonalenia funkcjonowania organizacji. Sprzyja
to réwniez zwiekszaniu satysfakcji pracownikéw.

Witasciwa realizacja polityki kadrowej to zadanie nie tylko dla dziatu
zasobéw ludzkich: zalezy ona od tego, czy wszyscy przywddcy, kie-
rownicy i zwierzchnicy wydziatéw w catfej organizacji okazujg troske
o sprawy pracownikéw i promuja kulture otwartej komunikacji i przej-
rzystosci.
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Podczas oceny swego funkcjonowania organizacje moga uwzgled-
ni¢ wszelkie ograniczenia swobody dziatania, wynikajgce z ogdlnej
krajowej polityki personalnej, ptacowej, itp., oraz wskazywaé sposo-
by optymalizowania swego potencjatu pracowniczego w ramach tych
ograniczen.

Ocena: Uwzglednij dowody wskazujace, co organizacja robi,
aby:

3.1. Transparentnie zarzadza¢ zasobami ludzkimi, planowac je
i doskonali¢ w odniesieniu do strategii i planowania
Przyktady:

a) Systematyczne analizowanie biezacych i przysztych potrzeb w za-
kresie zasobéw ludzkich, uwzgledniajace potrzeby i oczekiwania
zainteresowanych stron.

b) Opracowywanie polityki w dziedzinie zarzgdzania zasobami ludz-
kimi na podstawie strategii i plandéw organizacji oraz informowa-
nie o tej polityce.

c) Zapewnienie zdolnosci zarzagdzania zasobami ludzkimi (nabér, alo-
kacja, rozwoj) w celu umozliwienia realizacji zadan i réwnowaze-
nia ich z zakresami odpowiedzialnosci.

d) Monitorowanie zasobdéw ludzkich zaangazowanych w tworzenie
i rozwéj ustug sieciowych.

e) Uzgodnienie i sformutowanie jasnej polityki, obejmujgcej obiek-
tywne kryteria naboru, awansowania, wynagradzania, przydziela-
nia nagrod i wyznaczania funkgji kierowniczych.

f) Zapewnienie dobrych warunkéw pracy w cafej organizacji,
z uwzglednieniem ochrony zdrowia i wymogoéw bezpieczen-
stwa.

g) Zarzadzanie naborem i rozwojem kariery zawodowej wedtug spra-
wiedliwych zasad dotyczacych zatrudniania, réwnosci szans i od-
miennosci (pte¢, orientacja seksualna, niepetnosprawnos¢, wiek,
rasa i religia).

h) Zapewnienie warunkow sprzyjajacych zachowaniu rozsadnej row-
nowagi pomiedzy pracg a zyciem osobistym pracownikéw.

i) Zwracanie szczeg6lnej uwagi na potrzeby pracownikéw znajduja-
cych sie w trudnej sytuacji i oséb niepetnosprawnych.

Przyznaj ocene punktowa wedtug Skali Punktacji Potencjatu.

Potencjat

3.2. Okresla¢, rozwijac i wykorzystywac¢ kompetencje pracowni-
kéw, dostosowujac cele indywidualne i organizacyjne
Przyktady:

a) Okreslanie biezacych kompetencji — zaréwno na poziomie indywi-
dualnym, jak i na poziomie struktur organizacyjnych — pod wzgle-
dem wiedzy, umiejetnosci i postaw.

b) Dyskutowanie, ustalanie i upowszechnianie strategii rozwoju kom-
petencji, w tym uzgadnianie catosciowego planu szkolen stosownie
do obecnych i przysztych potrzeb organizacji i potrzeb indywidual-
nych (np. z rozréznieniem szkolen obowigzkowych i opcjonalnych).

¢) Opracowywanie i uzgadnianie indywidualnych planéw szkolenia
i rozwoju dla wszystkich pracownikéw, ze szczegdlnym naciskiem
na zarzadcze i przywddcze umiejetnosci postepowania z ré6znorod-
nymi klientami/obywatelami i partnerami. Mozna tu uja¢ trening
umiejetnosci w zakresie Swiadczenia ustug sieciowych.

d) Rozwijanie umiejetnosci zarzadczych i przywodczych, jak réwniez
kompetencji interpersonalnych pod katem relacji z pracownikami
organizacji, klientami/obywatelami i partnerami.

e) Wspieranie nowych pracownikéw i udzielanie im pomocy (np.
przez przydzielenie opiekuna, szkolenie na stanowisku pracy, indy-
widualny program rozwoju’).

f) Promowanie wewnetrznej i zewnetrznej mobilnosci pracownikdw.

g) Opracowywanie i upowszechnianie nowoczesnych metod szkole-
nia (np. podejscie multimedialne, szkolenie na stanowisku pracy,
e-learning).

h) Planowanie dziatan szkoleniowych i doskonalenie technik komuni-
kacji w obszarach zarzadzania ryzykiem i konfliktem intereséw.

i) Ocenianie efektu szkolen i programéw rozwoju w stosunku do
kosztéw tych dziatan poprzez monitoring oraz sporzadzanie anali-
zy kosztéw i korzysci.

Przyznaj ocene punktowa wedtug Skali Punktacji Potencjatu.

3.3. Angazowac¢ pracownikéw poprzez ich upodmiotowienie
i otwarty dialog
Przyktady:
a) Promowanie kultury dialogu i otwartej komunikacji oraz zacheca-
nie do pracy zespofowe;.

*Metody szkolenia partnerskiego obejmuja m.in. pomoc w zaadaptowaniu — mentoring, doskonalenie
umiejetnosci na stanowisku pracy — coaching oraz programy rozwoju indywidualnego — tutoring (przyp.
ttum.).
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b) Proaktywne tworzenie sprzyjajagcego srodowiska i odpowiednich
mechanizmow pozyskiwania pomystow i sugestii pracownikéw
(np. systemy zgtaszania propozycji, grupy robocze, , burze moéz-
gow").

c) Wiaczanie pracownikéw i ich przedstawicieli w opracowywanie
planéw, strategii i celéw, w projektowanie proceséw oraz w okre-
$lanie i realizowanie dziatann doskonalgcych.

d) Poszukiwanie porozumienia (konsensusu) pomiedzy kierownic-
twem i pracownikami w sprawie wyznaczania celéw dfugofalo-
wych oraz sposobéw pomiaru ich osiggania.

e) Regularne przeprowadzanie badan ankietowych wsréd pracowni-
kéw i publikowanie ich wynikéw, wnioskéw, interpretacji.

f) Zapewnienie pracownikom mozliwosci wyrazania opinii (przeka-
zywania informacji zwrotnej) na temat kierownikéw liniowych/
dyrektordéw.

g) Konsultacje z przedstawicielami pracownikow (np. zwigzkami za-
wodowymi).

Przyznaj ocene punktowa wedtug Skali Punktacji Potencjatu.

Kryterium 4. Partnerstwo i zasoby

Zdefiniowanie obszaru kryterium

Organizacja planuje i zarzadza kluczowymi relacjami partnerskimi
— zwtaszcza z klientami/obywatelami — w celu realizacji strategii i pla-
nowania oraz skutecznego kierowania procesami. Tym samym relacje
partnerskie stajg sie waznym zasobem organizacji na rzecz jej dobrego
funkcjonowania.

Dla skutecznego funkcjonowania organizacje potrzebuja takze —
obok partnerstwa — innych, bardziej tradycyjnych zasobodw, takich jak
finanse, technologia i urzadzenia. Ich wykorzystanie i doskonalenie
stuzy realizacji strategii organizadcji i jej najwazniejszych proceséw dla
osiggania dtugofalowych celéw w sposéb najbardziej wydajny. Orga-
nizacje moga w przejrzysty sposéb wykazac sie odpowiedzialnoscig
wobec klientéw/obywateli za uzasadnione wykorzystanie posiadanych
zasobow.

Kluczowe wnioski
W naszym stale zmieniajgcym sie i coraz bardziej ztozonym spote-
czenstwie wymaga sie od organizacji publicznych, aby realizowaty swe

Potencjat

strategiczne cele poprzez zarzadzanie relacjami z innymi organizacja-
mi, zaréwno z sektora publicznego, jak i prywatnego.

Konsekwencjg wspomnianej ztozonosci jest rowniez potrzeba co-
raz aktywniejszego uczestnictwa klientéw/obywateli w roli kluczowych
partneréw. Termin ,klienci/obywatele” odzwierciedla naprzemiennos¢
wystepowania w roli zainteresowanej strony i odbiorcy ustug. W ra-
mach tego kryterium CAF skupia sie na doskonaleniu polityki publicz-
nej, na uczestnictwie obywateli w sprawach publicznych, a takze na
otwartosci na ich potrzeby i oczekiwania.

Gospodarujac swymi zasobami, organizacje sektora publicznego sg
czesto pod wptywem ograniczen i naciskéw, silniejszych niz te, ktére
zwykle napotykajq organizacje sektora prywatnego.

Zdolnos¢ organizacji publicznych do generowania dodatkowych
zasoboéw finansowych moze by¢ ograniczona, podobnie jak ich swo-
boda przydzielania lub realokacji funduszy na pozadane ustugi. Jest
zatem niezmiernie istotne, by organizacje mierzyty efektywnos¢'
i wydajnos¢'s ustug, ktére obcigzajg ich rachunek. Petne zarzadzanie
finansami, kontrola wewnetrzna i system ksiegowy sg podstawg rze-
telnego ewidencjonowania kosztéw. | chociaz organizacje publiczne
czesto majg niewiele do powiedzenia w sprawie rozdziatu zasobdw,
to jednak wykazanie zdolnosci swiadczenia wiekszej liczby doskonal-
szych ustug nizszym kosztem stwarza organizacji szanse szybszego
wprowadzenia bardziej innowacyjnych produktéw i ustug. Wazng
sprawa jest okreslenie wymagan organizacji w zakresie wiedzy i in-
formacji, bedacych podstawg okresowych przegladow strategii i pro-
ceséw planowania. Aby pracownicy mogli skutecznie wykonywad
swa prace, organizacja powinna zapewni¢ dostepnos¢ odpowiedniej
wiedzy i informacji na czas i w dogodnym formacie. Organizacja po-
winna réwniez umozliwi¢ dzielenie sie waznymi informacjami i wie-
dza z kluczowymi partnerami i innymi zainteresowanymi stronami
stosownie do ich potrzeb.

“Miara koncowego rezultatu w perspektywie dfugofalowej: effectiveness: zob. stownik terminow (przyp.
ttum.).

SMiara sprawnosci procesu w perspektywie krotkoterminowej: efficiency: zob. stfownik terminow (przyp.
ttum.).
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Ocena: Uwzglednij dowody wskazujace, co organizacja robi,
aby:

4.1. Budowac i rozwijac¢ kluczowe relacje partnerskie
Przyktady:

a) Okreslanie potencjalnych partneréw strategicznych i charakteru re-
lacji (np. nabywca — dostawca, koprodukgja, ustugi sieciowe).

b) Zawieranie odpowiednich umoéw partnerskich z uwzglednieniem cha-
rakteru relacji (np. nabywca — dostawca, wspotpracownik/wspotdo-
stawca/koproducent produktéw/ustug, kooperacja, ustugi sieciowe).

c) Okreslanie zakreséw odpowiedzialnosci kazdej ze stron w zarzadza-
niu partnerstwem, z uwzglednieniem narzedzi kontroli'®.

d) Regularne monitorowanie i ocena proceséw, wynikow i charakteru
relacji partnerskich.

e) Inicjowanie i organizowanie zadaniowych relacji partnerskich oraz
opracowywanie i wdrazanie wspolnych projektow z innymi organi-
zacjami sektora publicznego.

f) Tworzenie warunkéw do wymiany pracownikéw z organizacjami
partnerskimi.

g) Pobudzanie dziatan w obszarze odpowiedzialnosci spotecznej orga-
nizacji.

Przyznaj ocene punktowa wedtug Skali Punktacji Potencjatu.

4.2. Budowac i rozwija¢ relacje z klientami/obywatelami
Przyktady:

a) Zachecanie klientéw/obywateli do uczestnictwa w sprawach pu-
blicznych i w procesach podejmowania decyzji politycznych (np.
grupy konsultacyjne, ankiety badania opinii publicznej, sondaze,
kota jakosci).

b) Otwartos¢ na pomysty, sugestie i skargi klientéw/obywateli oraz
tworzenie i stosowanie odpowiednich mechanizméw ich przyjmo-
wania (np. poprzez badania opinii publicznej, grupy konsultacyj-
ne, ankiety, skrzynki skarg, sondaze, itp.).

c) Zapewnienie proaktywnej polityki informacyjnej (np. na temat
kompetencji poszczegdlnych organdéw wtadzy publicznej, proce-
sOw przez nie realizowanych, itd.).

6Strony partnerstwa, niezaleznie od tego, czy ma ono charakter publiczno-publiczny, publiczno-spotecz-
ny, czy publiczno-prywatny, powinny zapewnic¢ sobie narzedzia kontrolowania wypetniania i wtasciwego
podziatu rél, np. przez okreslenie zasad kontroli wykonania zadan, podejmowania decyzji lub wymiany
informacji (przyp. ttum.).
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d)

e)

Potencjat

Zapewnienie przejrzystosci organizacji, jak réwniez podejmowa-
nych przez nig decyzji i jej rozwoju (np. przez publikowanie spra-
wozdan rocznych, organizowanie konferencji prasowych i umiesz-
czanie informacji w Internecie).

Aktywne zachecanie klientéw/obywateli do organizowania sie
oraz artykutowania swoich potrzeb i wymagan, wspieranie grup
obywatelskich.

Przyznaj ocene punktowa wedtug Skali Punktacji Potencjatu.

4.3. Zarzadza¢ finansami
Przyktady:

a)

b)
)

d)

e)

f)

9)

h)

)

Wzajemne dostosowywanie gospodarki finansowej i celow strate-
gicznych.

Zapewnienie przejrzystosci finanséw i budzetu.

Zapewnienie wydajnosci kosztowej w zarzadzaniu zasobami fi-
nansowymi.

Wprowadzanie innowacyjnych systeméw planowania budzetu
(np. budzetéw wieloletnich, budzetéw zadaniowych, budzetow
réwnosciowych'?).

State monitorowanie kosztéw swiadczenia i standardéw ustug lub
produktéw oferowanych przez organizacje, z udziatem jej komé-
rek organizacyjnych.

Delegowanie i decentralizacja uprawnien finansowych i ich dosto-
sowanie do potrzeb centralnego controllingu’.

Opieranie decyzji inwestycyjnych i kontroli finansowej na analizie
kosztow i korzysci.

Opracowywanie i wprowadzanie nowoczesnych sposobéw kontro-
li finansowej (np. przez wewnetrzne audyty finansowe, itp.) i upo-
wszechnianie przejrzystosci kontroli finansowej wobec wszystkich
pracownikow.

Tworzenie réwnolegtych systeméw finansowych i rachunku kosz-
tow, w tym bilanséw (rachunki kapitatowe).

Wewnetrzne przypisywanie kosztéw poszczegdlnym komérkom
organizacyjnym (np. ceny transferowe pomiedzy podmiotami po-
wigzanymi: obcigzanie jednostek organizacyjnych za ustugi we-
wnetrzne).

7Tzw. budzety réwnosciowe (gender budgeting) stanowig cze$¢ polityki rownouprawnienia pici (przyp.
ttum.).

'8System sterowania (planowania, koordynowania i kontroli proceséw) dla osiggania celéw organizacji
(przyp. thum.).
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k)

1)

Uwzglednianie w dokumentach budzetowych wynikéw niefinan-
sowych.

Wprowadzanie analiz poréwnawczych, dotyczacych réznych pod-
miotoéw i organizacji (np. benchmarking).

Przyznaj ocene punktowa wedtug Skali Punktacji Potencjatu.

4.4. Zarzadzac informacjq i wiedza
Przyktady:

a)

b)

o)

d)

e)

f)

Opracowywanie systemow zarzgdzania, przechowywania oraz
oceny informacji i wiedzy w organizacji, zgodnie z celami strate-
gicznymi i operacyjnymi.

Zapewnienie pozyskiwania, przetwarzania i skutecznego wykorzy-
stywania odpowiednich informacji ze zrédet zewnetrznych.

State monitorowanie odpowiedniej wiedzy i informacji, jakimi dys-
ponuje organizacja, z zapewnieniem ich prawdziwosci, wiarygodno-
$ci i bezpieczenstwa, a takze z dostosowaniem do planéw strategicz-
nych oraz obecnych i przysztych potrzeb zainteresowanych stron.
Tworzenie wewnetrznych kanatéw przeptywu informacji w catej
organizacji tak, aby zapewni¢ wszystkim pracownikom dostep do
wiedzy i informacji odpowiednich dla ich zadan i celow.
Udostepnianie odpowiedniej informacji i jej wymiana ze wszyst-
kimi zainteresowanymi stronami oraz prezentowanie informacji
i danych w sposéb czytelny i fatwy w uzyciu.

Zapewnienie, aby — w miare mozliwosci — wiedza i informacje o klu-
czowym znaczeniu, bedace w dyspozycji pracownikéw, pozostaty
w organizacji w przypadku jej opuszczenia przez pracownika.

Przyznaj ocene punktowa wedtug Skali Punktacji Potencjatu.

4.5. Zarzadzac technologia
Przyktady:

a)

b)

Wdrazanie zintegrowanej polityki zarzadzania technologia, zgod-
nie z celami strategicznymi i operacyjnymi.
Efektywne stosowanie odpowiednich technologii do:
— zarzadzania zadaniami,
— zarzadzania wiedza,
— wspierania uczenia sie i dziatan doskonalacych,
— wspierania wzajemnych relacji z zainteresowanymi stronami
i partnerami,
— wspierania budowania i utrzymania wewnetrznych i zewnetrz-
nych sieci wspotpracy,

Potencjat

Przyznaj ocene punktowg wedtug Skali Punktacji Potencjatu.

4.6. Zarzagdza¢ majatkiem rzeczowym
Przyktady:

a)

b)

9]

e)

f)

Efektywne i wydajne dostosowanie fizycznej lokalizacji do potrzeb
i oczekiwan uzytkownikéw (np. centralizacja badz decentralizacja
budynkow).

Zapewnienie uzytkowania urzadzen biurowych w sposéb ergono-
miczny, wydajny kosztowo i bezpieczny, uwzgledniajacy cele stra-
tegiczne i operacyjne, dostepnos¢ transportu publicznego, oso-
biste potrzeby pracownikéw, miejscowe zwyczaje i ograniczenia
natury fizycznej (np. biura o przestrzeni otwartej a indywidualne
pokoje biurowe, biura mobilne) oraz wyposazenie techniczne (np.
liczba komputerdéw i kserokopiarek stosowna do liczby swiadczo-
nych ustug).

Dazenie do efektywnego, wydajnego kosztowo, planowego i przy-
jaznego srodowisku utrzymania budynkéw, biur i wyposazenia.
Zapewnienie efektywnego, wydajnego kosztowo i przyjaznego
srodowisku uzytkowania srodkéw transportu i zasobéw ener-
gii.

Zagwarantowanie odpowiedniej dostepnosci fizycznej budynkéw
zgodnie z potrzebami i oczekiwaniami pracownikow i klientow/
obywateli (np. dostepnos¢ parkingu lub transportu publicznego
dla niepetnosprawnych).

Opracowanie zintegrowanej polityki gospodarowania majgtkiem
rzeczowym, z uwzglednieniem bezpiecznego postepowania z od-
padami oraz wykorzystania surowcoéw wtérnych, np. poprzez za-
rzgdzanie bezposrednie lub podwykonawstwo.

Przyznaj ocene punktowa wedtug Skali Punktacji Potencjatu.

Kryterium 5. Procesy

Zdefiniowanie obszaru kryterium

Organizacja — majac na celu strategie i planowanie — identyfikuje,

opracowuje i udoskonala swe kluczowe procesy oraz zarzadza nimi.
Sposrod czynnikéw rozwoju proceséw dwoma najwazniejszymi sg
innowacje i potrzeba generowania coraz wiekszej wartosci na rzecz
klientow/obywateli i innych zainteresowanych stron.
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Kluczowe wnioski
W kazdej dobrze funkcjonujacej organizacji przebiega wiele pro-
cesOw, z ktorych kazdy jest zbiorem nastepujacych po sobie dziatan,
przeksztatcajgcych zasoby lub naktady w wyniki lub efekty bezposred-
nie i skutki dtugofalowe, tworzac tym samym wartos¢ dodanga. Pro-
cesy te moga by¢ réznego rodzaju. Decydujace znaczenie dla dostar-
czania produktow i ustug majg procesy podstawowe, z kolei procesy
zarzadcze sterujg organizacjg, zas procesy pomocnicze dostarczajg
niezbednych zasobéw. Przedmiotem oceny CAF s3 jedynie najwaz-
niejsze z nich — procesy kluczowe. Aby zidentyfikowad, a nastepnie
poddac ocenie i doskonaleniu procesy kluczowe, nalezy najpierw zwe-
ryfikowac ich udziat w realizowaniu misji organizacji. Uwzglednianie
oczekiwan klientow/obywateli i wigczanie ich w rézne etapy zarzadza-
nia procesami ma wptyw na jego catosciowa jakos¢ i niezawodnosc¢.
Charakter procesdw w organizacjach sektora publicznego moze
by¢ bardzo zréznicowany — od dziatann dos¢ ogodlnych (takich jak po-
moc w okreslaniu polityki publicznej lub zasad dziatalnosci gospo-
darczej), do bardzo konkretnych, zwigzanych ze swiadczeniem ustug.
Jednak w kazdym przypadku organizacja powinna moc okresli¢ swoje
kluczowe procesy, ktére realizuje dla osiggniecia oczekiwanych efek-
tow bezposrednich i skutkow dtugofalowych, z uwzglednieniem ocze-
kiwan klientéw/obywateli i innych zainteresowanych stron.
Rola klientéw/obywateli przejawia sie na trzech poziomach:
1. uczestnictwo przedstawicieli klientéw/obywateli, ich stowarzy-
szen lub powotanych ad hoc komitetow w projektowaniu ustug
i produktéw dostarczanych przez organizacje,
2. wspotpraca z klientami/obywatelami w dostarczaniu ustug i pro-
duktow,
3. upodmiotowienie klientéw/obywateli na rzecz dostarczania
ustug i produktéw lub ich dostepnosci.

Procesy miedzyfunkcyjne’ sg powszechne w administracji publicz-
nej. Jest zatem niezmiernie istotne, by zarzadzac nimi w sposéb zinte-
growany, poniewaz od tego zalezy w znacznym stopniu efektywnos¢
i wydajnos¢ procesow. W tym celu praktykuje sie sprawdzone formy
zintegrowania organizacyjnego, jak np. powotywanie zespotéw za-
rzadzania procesami miedzyfunkcyjnymi i liderow tych zespotow.

9 Proces miedzyfunkcyjny (zwany tez wielofunkcyjnym lub przekrojowym) to zesp6t powigzanych procesow
elementarnych (wewnatrzfunkcyjnych), realizowanych przez rézne komérki organizacji w obrebie réznych
jej funkcji: np. opracowanie nowej ustugi (przyp. thum.).

Potencjat

Przyktadowe procesy w administracji publicznej:
» Procesy podstawowe:

— Swiadczenie ustug podstawowych, zwigzanych z misjg orga-
nizacji, np. pobor naleznosci podatkowych i wyptaty z tytutu
ubezpieczen spotecznych,

— Swiadczenie ustug dla klientéw poprzez udzielanie odpowie-
dzi na zapytania,

- formutowanie i wdrazanie polityki legislacyjnej.

 Procesy zarzadcze:
— ocena jakosci poboru naleznosci podatkowych,
— procesy decyzyjne.
» Procesy pomocnicze:
— budzetowanie i planowanie,
— procesy zarzadzania zasobami ludzkimi.

W przypadku komérek pomocniczych, procesy kluczowe beda
zwigzane z ich funkcjg pomocniczg na rzecz organizacji, ktéra odpo-
wiada za dostarczanie ustug lub produktéw podstawowych.

Istotne jest, aby procesy byty stale analizowane, wraz z rosngcym
tempem pojawiania sie nowych rozwigzan, technologii i innowacji.
Aby méc odnosic korzysci z usprawnien, organizacje publiczne powin-
ny zapewnic¢ sobie mechanizmy umozliwiajgce uzyskiwanie informacji
zwrotnej na temat ulepszonych produktéw i ustug od wszystkich zain-
teresowanych stron.

Ocena: Uwzglednij dowody wskazujace, co organizacja robi,
aby:

5.1. Na biezgco identyfikowac¢, projektowac i udoskonala¢ proce-

sy oraz zarzadzad nimi
Przyktady:

a) Biezace identyfikowanie, opisywanie i dokumentowanie proce-
séw kluczowych.

b) Identyfikowanie wiascicieli procesow i przydzielanie im odpowie-
dzialnosci za procesy.

c) Wiaczanie pracownikdw i innych, zewnetrznych zainteresowa-
nych stron w projektowanie i opracowywanie proceséw kluczo-
wych.

d) Rozdzielanie zasobow na procesy, stosownie do wzglednej waz-
nosci ich udziatu w realizacji strategicznych celéw organizacji.
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e)

)

k)

Gromadzenie, rejestrowanie i przyswojenie wymogoéw prawnych
i innych przepiséw, dotyczacych realizowanych w organizacji pro-
cesOw, analizowanie ich i zgtaszanie propozycji usprawniania pro-
ceséw prawnie zintegrowanych, w celu wyeliminowania zbednych
obcigzen administracyjnych i biurokracji.

Ustanawianie wskaznikéw przebiegu proceséw i wyznaczanie ce-
6w dziatalnosci zorientowanych na klienta/obywatela.
Koordynowanie i synchronizowanie procesow?.

Monitorowanie i ocena wptywu ustug sieciowych/e-administracji
na procesy organizacji (np. wydajnos¢, jakos¢, efektywnosc).
Wraz z odpowiednimi zainteresowanymi stronami — doskonalenie
procesdw na podstawie pomiaréw ich wydajnosci, efektywnosci
i wynikéw (bezposrednich i dtugofalowych).

Analizowanie i ocena proceséw kluczowych, ryzyka i kluczowych
czynnikéw sukcesu, z uwzglednieniem celéw organizacji i zmian
zachodzacych w jej otoczeniu.

Okreslanie, projektowanie i wprowadzanie w zycie zmian w pro-
cesach w kierunku $wiadczenia ustug wedtug zasady ,jednego
okienka”.

Mierzenie i analizowanie efektywnosci wprowadzenia zmian
w procesach; stosowanie benchmarkingu w celu stymulowania
usprawnien.

Przyznaj ocene punktowa wedtug Skali Punktacji Potencjatu.

5.2. Opracowywac i dostarcza¢ ustugi i produkty zorientowane na

klientéw/obywateli

Przyktady:

a)

o)

d)

Witaczanie klientow/obywateli w projektowanie i doskonalenie
ustug i produktéw (np. poprzez ankiety, grupy fokusowe, wywiady
na temat dogodnosci ustug i produktéw i ich efektywnosci, biorac
pod uwage kwestie ptci i r6znorodnosci).

Witaczanie klientéw/obywateli i innych zainteresowanych stron
w opracowywanie standardéw jakosci ustug, produktow i infor-
macji dla klientéw/obywateli.

Opracowywanie jasnych przepiséw i wskazéwek, pisanych pro-
stym jezykiem.

Witaczanie klientéw/obywateli w projektowanie i tworzenie zrédet
i kanatéw informacji.

20Dziatania majace na celu ustalenie wiasciwej kolejnosci realizowania proceséw powigzanych (przyp.
ttum.).
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e)

f)

9)

h)

Potencjat

Zapewnianie dostepu do odpowiedniej i wiarygodnej informacji
w celu udzielania pomocy i wsparcia klientom/obywatelom.
Utatwianie dostepu do organizacji (np. elastyczne godziny pracy,
dokumenty w réznorodnej formie, np. w réznych jezykach, w za-
pisie Braille’a, w wersji elektronicznej, plakaty, broszury, itp.).
Upowszechnianie komunikacji elektronicznej i wzajemnego kon-
taktu z klientami/obywatelami,

Opracowywanie sprawnych systeméw i procedur udzielania odpo-
wiedzi i reagowania na skargi.

Przyznaj ocene punktowg wedtug Skali Punktacji Potencjatu.

5.3. Wprowadza¢ innowacje do proceséw z udziatem klientéw/

obywateli
Przykfady:

a) Aktywne podejscie do uczenia sie z innowacji wprowadzanych
przez inne organizacje w kraju i za granica.

b) Wiaczanie zainteresowanych stron w procesy innowacji, np. po-
przez programy pilotazowe dotyczace nowych ustug lub rozwia-
zan z zakresu e-administracji.

c) Wtaczanie klientéw/obywateli i zainteresowanych stron w inno-
wacyjne doskonalenie procesow.

d) Dostarczanie zasobéw niezbednych do innowacyjnego doskonale-
nia procesow.

e) Aktywne rozpoznawanie, analizowanie i przezwyciezanie prze-

szkdd na drodze do innowacji.

Przyznaj ocene punktowa wedtug Skali Punktacji Potencjatu.
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Wyniki

Poczawszy od kryterium 6., punkt uwagi oceny przesuwa sie od
obszaru Potencjatu do obszaru Wynikéw. W obrebie kryteriéw Wyni-
kow dokonujemy pomiardéw postrzegania, czyli tego, co myslg o nas
pracownicy, klienci/obywatele i spoteczenstwo. Dysponujemy rowniez
wewnetrznymi wskaznikami funkcjonowania, pokazujgcymi, jak sku-
tecznie dziatamy na rzecz dtugofalowych celéw, ktére postawilismy
przed soba. Ocena wynikéw wymaga innego typu odpowiedzi, ktére
od tego momentu bedg oparte na Skali Punktacji Wynikow (patrz: Ska-
le oceny punktowej w modelu CAF).
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Kryterium 6. Wyniki w relacjach z klientami/obywa-
telami

Zdefiniowanie obszaru kryterium
Whyniki, jakie organizacja osigga w zakresie satysfakgji klientéw/obywa-
teli z samej organizacji oraz z dostarczanych przez nig produktéw i ustug.

Kluczowe wnioski

Stosunki organizacji sektora publicznego ze spofeczeristwem moga
miec¢ charakter ztozony. Niekiedy mozna je scharakteryzowac jako relacje
z klientem — zwtaszcza w przypadku bezposredniego swiadczenia ustug
przez organizacje sektora publicznego, kiedy indziej za$ jako relacje z oby-
watelem — tam, gdzie organizacja uczestniczy w ustalaniu warunkdw zy-
cia spoteczno-ekonomicznego i egzekwowaniu tych ustalen. Poniewaz
te dwa aspekty trudno niekiedy wyraznie oddzieli¢, owa ztozong relacje
bedziemy okresla¢ mianem relacji z klientami/obywatelami. Klienci/oby-
watele sg odbiorcami lub beneficjantami dziatalnosci organizacji sektora
publicznego, ich produktéw lub ustug. Termin klienci/obywatele wymaga
uscislenia, ale jego znaczenie nie musi by¢ ograniczane wyfacznie do gtéw-
nych uzytkownikéw ustug publicznych. Organizacje publiczne Swiadczg
ustugi zgodnie z polityka lokalng i/lub centralng politykg rzadu i odpo-
wiadajg za wyniki swej dziatalnosci przed zainteresowanymi stronami ze
sfery politycznej. Dziatalnos¢ ustawowa jest ujeta w wynikach organizacji,
okreslonych w kryterium 9. Cele polityki publicznej sg definiowane na
szczeblu centralnym, regionalnym lub lokalnym — niekoniecznie z inicjaty-
wy klientéw/obywateli. Pomiary satysfakgji klientow/obywateli zazwyczaj
dotycza obszardéw uznanych przez grupy klientéw za wazne oraz tego, co
organizacja moze udoskonali¢ w konkretnej dziedzinie ustug.

Sprawa wazng dla kazdego rodzaju organizacji sektora publicz-
nego jest bezposredni pomiar satysfakcji klientéw/obywateli w za-
kresie catosciowego wizerunku organizacji, dostarczanych przez nig
produktéw i ustug, jej otwartosci i skali angazowania klientéw/oby-
wateli. Dla odnotowania poziomu satysfakcji organizacje zazwyczaj
stosujg badania ankietowe, ale moga tez w tym celu wykorzystywac
inne, uzupetniajace narzedzia badawcze, jak np. grupy fokusowe?'
lub panele?? uzytkownikow.

21 Metoda stosowana m.in. w badaniach spotecznych, nazywana inaczej zogniskowanym wywiadem grupo-
wym (przyp. tum.).

22 Metoda przeprowadzania badan, zwykle dtugotrwatych i o charakterze ciagtym, ktérych uczestnicy dobie-
rani sg zgodnie z celami badania (przyp. ttum.).

Wyniki

Dla przyktadu — pozyskiwane informacje moga obejmowac dane
dotyczace produktéw i ustug, wizerunku organizacji, uprzejmosci, stu-
zenia pomocg lub przyjaznego traktowania przez pracownikow.

Ocena: Rozwaz, jakie wyniki organizacja uzyskata, aby zaspokoié¢
potrzeby i oczekiwania obywateli i klientéw, w oparciu o:

6.1. Wyniki pomiaréw satysfakcji klientéw/obywateli
Przykfady:

a) Wyniki dotyczace catosciowego wizerunku organizacji (np. przy-
jazne i rzetelne traktowanie, elastycznosc i zdolnos¢ do stosowa-
nia rozwigzan indywidualnych).

b) Wyniki dotyczace angazowania i uczestnictwa klientéw/obywa-
teli.

c) Wyniki dotyczace dostepnosci (np. godziny urzedowania, czas
oczekiwania, ustugi wedfug zasady , jednego okienka”).

d) Wyniki dotyczace produktéw i ustug (np. jakos¢, niezawodnosé,
zgodnos¢ ze standardami, czas obstugi, jakos¢ porady udzielonej
klientom/obywatelom).

Przyznaj ocene punktowg wedtug Skali Punktacji Wynikdéw.

6.2. Wskazniki pomiaréw relacji z klientami/obywatelami
Przyktady:
Wyniki dotyczace catosciowego wizerunku organizacji:

a) Liczba skarg i czas ich zatatwiania (np. w sprawach dotyczacych
konfliktu interesow).

b) Poziom zaufania spotecznego do organizadiji i jej ustug lub produk-
tow.

c¢) Czas oczekiwania.

d) Czas zatatwiania sprawy/procedury dostarczania ustugi.

e) Poziom wyszkolenia personelu w zakresie skutecznej obstugi klien-
tow/obywateli (np. profesjonalizm, przyjazne komunikowanie
i traktowanie klientéw/obywateli).

f) Wskazniki dostosowania do aspektow zréznicowania spotecznego
i ptci.

Wskazniki dotyczgce uczestnictwa klientow/obywateli:

g) Poziom zaangazowania zainteresowanych stron w projektowanie
i dostarczanie produktéw i ustug i/lub ksztattowanie proceséw de-
cyzyjnych.

h) Sugestie otrzymane i zarejestrowane.
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i) Wdrazanie i poziom wykorzystania nowych i innowacyjnych spo-

sobow obstugi klientéw/obywateli.
Wskazniki w zakresie produktow i ustug:

j) Przestrzeganie ogtoszonych standardéw s$wiadczenia ustug (np.
karty obywatela).

k) Liczba zwrdéconych dokumentéw z btedami i/lub spraw wymaga-
jacych powtdrnego zatatwienia czy postepowania odszkodowaw-
czego.

[) Skala wysitkdéw na rzecz poprawy dostepnosci, doktadnosci i przej-
rzystosci informacji.

Przyznaj ocene punktowa wedtug Skali Punktacji Wynikéw.

Kryterium 7. Wyniki w relacjach z pracownikami

Zdefiniowanie obszaru kryterium
Wyniki uzyskiwane przez organizacje w zakresie kompetencji, mo-
tywacji, satysfakgcji i osiggniec jej pracownikow.

Kluczowe wnioski

Kryterium to odnosi sie do satysfakcji wszystkich pracownikow
organizacji. W celu pomiaru satysfakcji pracownikéw organizacje
zwykle wykorzystuja ankiety pracownicze, ale moga tez korzystac
z innych narzedzi uzupetniajacych, takich jak np. grupy fokusowe,
rozmowy korncowe?? i oceny okresowe. Mogg rowniez sprawdzac wy-
niki i osiggniecia pracownikéw oraz poziom ich umiejetnosci.

Niekiedy bariery zewnetrzne ograniczajg swobode organizacji
na tym obszarze. Dlatego organizacje powinny jasno pokazywac te
ograniczenia, a takze sposoby ich przezwyciezania.

Sprawg istotng dla wszystkich organizacji sektora publicznego jest
bezposrednie rejestrowanie wynikdéw pracowniczych, dotyczacych opi-
nii pracownikéw na temat wizerunku organizacji i jej misji, Srodowiska
pracy, przywodztwa organizacji i systemoéw zarzadzania, rozwoju za-
wodowego, podwyzszenia kwalifikacji oraz udoskonalania produktow
i ustug dostarczanych przez organizacje.

Organizacje powinny dysponowac szeregiem wewnetrznych wskaz-
nikdw oceny osiggnie¢ pracownikéw, poprzez ktére bedg dokonywad
pomiaru wynikéw, uzyskiwanych w odniesieniu do celéw i oczekiwan

2Rozmowa z pracownikiem odchodzacym z organizacji wskutek rozwigzania lub wygasniecia umowy
(przyp. thum.).

Wyniki

w obszarze ogdlnej satysfakcji pracownikéw, ich osiggnie¢, rozwoju
umiejetnosci, motywacji i poziomu zaangazowania.

Ocena: Rozwaz, jakie wyniki organizacja uzyskata, aby
zaspokoi¢ potrzeby i oczekiwania swych pracownikow,
w oparciu o:

7.1. Wyniki pomiaréw satysfakcji i motywacji pracownikéw
Przyktady:
Wyniki w zakresie ogolnej satysfakgji z:

a) catosciowego wizerunku organizacji i caftoksztattu jej osiggnie
(na rzecz spoteczenstwa, klientéw/obywateli, innych zaintereso-
wanych stron),

b) stopnia pracowniczej Swiadomosci konfliktu intereséw,

c) poziomu zaangazowania pracownikéw w dziatalnos¢ organizacji
i realizacje jej misji.

Wyniki w zakresie satysfakgji z kierownictwa i systemoéw zarzadzania,
dotyczace:

d) zdolnosci kierownictwa wyzszego i sredniego szczebla do stero-
wania organizacja (np. wytyczanie celéw, rozdziat zasobdw, itd.)
i komunikacji,

e) nagradzania wysitkéw indywidualnych i zespotowych,

f) podejscia organizacji do innowacji.

Wyniki w zakresie satysfakcji z warunkéw pracy, dotyczace:

g) atmosfery w miejscu pracy i kultury organizacyjnej (np. postepo-
wanie wobec konfliktéw, zazalen lub innych probleméw pracow-
niczych),

h) podejscia do spraw socjalnych (elastyczny czas pracy, rownowaga
miedzy pracg a zyciem osobistym, zdrowie),

i) zapewnienia rownych szans, sprawiedliwego traktowania i sto-
sownego zachowania w organizacji.

Wyniki w zakresie motywacji i satysfakcji z rozwoju kariery zawodowej
i kwalifikacji, dotyczace:

j) zdolnosci kierownictwa do upowszechniania strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi, systematycznego podnoszenia kompetencji
i wiedzy pracownikéw o celach organizacji,

k) gotowosci pracownikéw do przyjecia zmian.

Przyznaj ocene punktowg wedtug Skali Punktacji Wynikdw.
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7.2. Wskazniki wynikéw w relacjach z pracownikami
Przyktady:

a) Wskazniki satysfakcji (np. poziom absencji nieusprawiedliwionej
i chorobowej, skala rotacji kadr, liczba skarg).

b) Wskazniki wydajnosci pracy (pomiary efektywnosci, wyniki oceny).

¢) Poziom wykorzystania przez pracownikéw technologii informatycz-
nych i tagcznosci.

d) Wskazniki rozwoju umiejetnosci (uczestnictwo i wskazniki osiggnie¢
w dziataniach szkoleniowych, efektywnos¢ budzetéw szkoleniowych).

e) Dowody umiejetnosci obstugi klientéw/obywateli i zdolnosci reago-
wania na ich potrzeby.

f) Poziom rotacji kadr wewnatrz organizacji (mobilnos¢).

g) Wskazniki motywacji i zaangazowania (wskazniki udziatu pracowni-
kéw w badaniach ankietowych, liczba propozycji innowacji, uczest-
nictwo w wewnetrznych grupach dyskusyjnych).

h) Liczba nagréd oraz czestotliwos¢ nagradzania poszczegdlnych pra-
cownikdéw i zespotdw.

i) Liczba odnotowanych przypadkéw mozliwego konfliktu intereséw.
Przyznaj ocene punktowa wedtug Skali Punktacji Wynikow.

Kryterium 8. Wyniki spoteczne

Zdefiniowanie obszaru kryterium

Wyniki osiggane przez organizacje w zakresie zaspokajania potrzeb
i oczekiwan spotfeczenstwa oraz spotecznosci lokalnej i miedzynarodo-
wej. Moga dotyczy¢ postrzegania podejscia organizacji i jej wptywu na
jakos¢ zycia, ochrone Srodowiska i zasobow naturalnych, moga takze
obejmowac wtasne, wewnetrzne mierniki efektywnosci dziatan orga-
nizacji na rzecz spotfeczenstwa.

Kluczowe wnioski

Organizacje sektora publicznego ze swej natury i ustawowego
umocowania wywierajg wplyw na spoteczenstwo, a efekty ich podsta-
wowej dziatalnosci s odczuwane przez jej bezposrednich i posrednich
beneficjentéw. Analiza bezposrednich oddziatywan na beneficjentow
nalezy do obszaru kryterium 6. (Wyniki w relacjach z klientami/obywa-
telami) i kryterium 9. (Wyniki kluczowe).

Natomiast kryterium 8. mierzy celowe lub niezamierzone oddzia-
tywania na spoteczenstwo, tj. catosciowe skutki wptywu organizacji,

Wyniki

wykraczajace poza jej gtdwng misje, umocowania ustawowe czy pod-
stawowa dziatalnosc. Ich analiza powinna zatem uwzglednia¢ zaréw-
no oddziatywania, ktére pochodzg z osiggania planowanych celéw, jak
réwniez te, ktére sg niezamierzonymi skutkami ubocznymi, mogacymi
wptywad na spoteczenstwo pozytywnie i/lub negatywnie.
Stosowane w tym obszarze mierniki obejmujg zaréwno jakosciowe
miary postrzegania, jak i wskazniki ilosciowe.
Moga sie one odnosic¢ do:
« oddziatywania ekonomicznego,
« wymiaru spotecznego (np. osoby niepefnosprawne),
« jakosci zycia,
« wpiywu na srodowisko naturalne,
« jakosci demokracji.

Ocena: Rozwaz, jakie wyniki organizacja uzyskata pod
wzgledem wplywu na spoteczenstwo w zakresie:

8.1. Wynikéw pomiaru postrzegania przez zainteresowane strony
wptywu na spoteczenstwo
Przyktady:

a) Ogodlna, spoteczna swiadomos¢ oddziatywania organizacji na ja-
kos¢ zycia klientow/obywateli.

b) Ogédlna reputacja organizacji (np. jako pracodawcy lub organizacji
wnoszacej wkiad do spotecznosci lokalnej czy swiatowej).

¢) Oddziatywanie gospodarcze na spoteczno$¢ lokalna, regionalna,
krajowa i miedzynarodowa.

d) Podejscie do probleméw srodowiska naturalnego (np. ochrona
przed hatasem lub skazeniem powietrza).

e) Oddziatywanie na srodowisko naturalne na poziomie lokalnym,
regionalnym, krajowym i miedzynarodowym.

f) Oddziatywanie na spoteczenstwo z uwzglednieniem zasady zrow-
nowazonego rozwoju?*, na poziomie lokalnym, regionalnym, kra-
jowym i miedzynarodowym.

g) Oddziatywanie na spofeczenstwo z uwzglednieniem jakosci party-
cypacji obywatelskiej?®, na poziomie lokalnym, regionalnym, krajo-
wym i miedzynarodowym.

24|naczej — zasada ekorozwoju: wymaga, by rozwoéj gospodarczy i spoteczny odbywat sie z poszanowaniem
zasobow naturalnych oraz warunkoéw zycia przysztych pokolen (przyp. ttum.).

25 Uczestnictwo obywateli w zarzadzaniu demokratycznym panstwem, oparte na partnerstwie mieszkancéw
i legalnie wybranej wiadzy (przyp. ttum.).
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h) Ogdlny poglad spoteczenstwa na temat otwartosci i przejrzystosci
organizacji.
i) Przestrzeganie norm etycznych przez organizacje.
j) Ton relacji w mediach.
Przyznaj ocene punktowa wedtug Skali Punktacji Wynikow.

8.2. Ustanowionych przez organizacje wskaznikéw oddziatywania
spotecznego
Przyktady:
a) Relacje z odpowiednimi wtadzami, grupami i przedstawicielami
spotfecznosci.
b) Liczba przekazéw w mediach.
c) Wsparcie na rzecz obywateli pokrzywdzonych spotecznie?.
d) Wsparcie integracji i akceptacji mniejszosci etnicznych.

e) Wsparcie miedzynarodowych przedsiewzie¢ na rzecz rozwoju.

f) Wsparcie obywatelskiego zaangazowania klientow/obywateli
i pracownikow.

g) Efektywna wymiana wiedzy i informacji z innymi podmiotami.
h) Programy ochrony klientéw/obywateli i pracownikéw przed ryzy-
kiem zdrowotnym i wypadkami.

i) Dziatania organizacji na rzecz ochrony i zachowania zasobéw (np.
stopien zgodnosci z normami ochrony srodowiska, wykorzystanie
surowcéw wtdrnych, stosowanie przyjaznych srodowisku $rod-
kow transportu, zmniejszanie ucigzliwosci, szkodliwosci hatasu,
zmniejszanie zuzycia wody, pradu, gazu).

Przyznaj ocene punktowa wedtug Skali Punktacji Wynikéw.

Kryterium 9. Wyniki kluczowe

Zdefiniowanie obszaru kryterium

Wyniki osiggniete przez organizacje w obszarze strategii i planowa-
nia w odniesieniu do potrzeb i oczekiwan réznych zainteresowanych
stron (wyniki zewnetrzne) oraz wyniki organizacji w zakresie zarzgdza-
nia i doskonalenia (wyniki wewnetrzne).

Kluczowe wnioski
Wyniki kluczowe dotycza wszystkiego, co organizacja uznata za

26 Okreslenie to odnosi sie do cztonkéw spotecznosci znajdujacych sie w niekorzystnej sytuacji z powodu
uprzedzen rasowych lub etnicznych (przyp. ttum.).

Wyniki

istotne i wymierne osiggniecia na rzecz krétko- i dfugookresowego
sukcesu organizacji.

Odzwierciedlajg one zdolno$¢ przyjetej polityki i realizowanych
proceséw do osiggania dtugo- i krétkofalowych celéw, takze operacyj-
nych, ktére sg sterowane politycznie.

Wyniki kluczowe mozna podzieli¢ na:

1. Wyniki zewnetrzne: pomiary efektywnosci przyjetych polityk
oraz dostarczania ustug i produktéw pod wzgledem mozliwosci
poprawy sytuacji ich bezposrednich beneficjentdw; osiggniecie
celéow kluczowej dziatalnosci pod wzgledem: a) bezposrednich
efektéw dostarczanych ustug i produktéow, b) diugofalowych
skutkéw podstawowej dziatalnosci organizacji wobec zaintere-
sowanych stron (efektywnosc).

2. Wyniki wewnetrzne: mierniki wewnetrznego funkcjonowania
organizacji: zarzadzania, doskonalenia, wyniki finansowe (wy-
dajnosc i oszczednosc).

Powyzsze mierniki odnoszg sie szczegodlnie do strategii i planowa-

nia (kryterium 2.), partnerstwa i zasobow (kryterium 4.) i proceséw
(kryterium 5.).

Ocena: Rozwaz dowody osiagniecia wyznaczonych celow
organizacji w odniesieniu do:

9.1. Wynikéw zewnetrznych: efektéw bezposrednich i skutkéow
dtugofalowych w zakresie wyznaczonych celéw
Przyktady:

a) Stopien osiggniecia celéw w zakresie efektow bezposrednich (do-
starczanie produktow i ustug).

b) Poprawa jakosci ustug i produktéw pod wzgledem wynikéw po-
miaru.

¢) Wydajnos¢ kosztowa (efekty bezposrednie, uzyskane po mozliwie
najnizszych kosztach).

d) Wyniki kontroli i audytow.

e) Wyniki uczestnictwa w konkursach, nagrody jakosci, certyfikacja
systemu zarzadzania jakoscig (Nagrody Doskonatosci — Tabela wy-
nikéw/Benchmarking).

f) Wyniki dziatan w zakresie benchmarkingu/benchlearningu.

g) Efektywnos¢ kosztowa (skutki dtugofalowe, uzyskane po mozliwie
najnizszych kosztach).

Przyznaj ocene punktowa wedtug Skali Punktacji Wynikdw.
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9.2. Wynikéw wewnetrznych
Przyktady:
Wyniki w zakresie zarzadzania i innowacji:

a)

b)

<)

d)

e)

f)
9)

Dowody uczestnictwa wszystkich zainteresowanych stron w dzia-
talnosci organizacji.

Wyniki tworzenia sojuszy partnerskich i wyniki wspolnych przed-
siewziec.

Dowody zdolnosci zaspokajania i rownowazenia potrzeb wszyst-
kich zainteresowanych stron.

Dowody sukcesdw w doskonaleniu i wprowadzaniu innowacji do
strategii, struktur i/lub proceséw.

Dowody lepszego wykorzystywania technologii informatycznych
(zarzadzanie wiedza wewnatrz organizacji i/lub komunikacjg we-
wnetrzng i zewnetrzng oraz wspoétpracy sieciowq).

Wyniki kontroli i audytéw.

Sprawnos¢ procesow.

Wyniki finansowe:

h)
i)

)

k)
1)

Stopien realizacji budzetu i osiggania celéw finansowych.

Stopien lub trend polegania na wtasnych zasobach finansowych
organizacji i wptywach z opfat lub sprzedazy ustug badz dobr.
Dowody zdolnosci zaspokajania i rownowazenia interesow finan-
sowych wszystkich zainteresowanych stron.

Mierniki skutecznego wykorzystania funduszy operacyjnych.
Wyniki kontroli i audytow finansowych.

Przyznaj ocene punktowa wedtug Skali Punktacji Wynikéw.
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Skale oceny punktowej w modelu CAF

Dlaczego stosujemy ocene punktowa?

Sq cztery gtowne powody przyznawania ocen punktowych po-

szczegblnym kryteriom i podkryteriom modelu CAF:

1. dostarczenie informacji na temat dziatan usprawniajacych
i wskazanie ich kierunku,

2. pomiar postepu organizacji: regularne przeprowadzanie samo-
oceny CAF (co rok lub co dwa lata) uznawane jest przez wiek-
szos¢ podejs¢ projakosciowych za dobrg praktyke,

3. rozpoznawanie dobrych praktyk, na ktére wskazuje wysoka
punktacja w obszarach Potencjatu i Wynikéw; wysoka punktacja
w obszarze Wynikéw jest zazwyczaj dowodem istnienia dobrych
praktyk w obszarze Potencjatu,

4. pomoc w znalezieniu wartosciowych partneréw, od ktérych
mozna sie uczy¢ (benchmarking — jakie sg wyniki poréwnania;
benchlearning — czego uczymy sie wzajemnie).

Jednakze, gdy chodzi o benchlearning, trzeba zauwazy¢, ze poréw-
nywanie punktacji CAF ma ograniczong wartos¢ i wigze sie z ryzykiem —
zwtaszcza, gdy jest dokonywane bez udziatu doswiadczonych zewnetrz-
nych ekspertéow, majacych wprawe w wartosciowaniu punktowych ocen
réznych organizacji publicznych w jednorodny sposéb. Gtéwnym celem
benchlearningu jest poréwnanie réznych sposobéw zarzadzania poten-
cjatem i osiggania wynikéw. Ocena punktowa, po zatwierdzeniu, moze
stanowi¢ punkt wyjscia. W taki wtasnie sposdb benchlearning moze
mie¢ udziat w dziataniach doskonalacych.
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Jak punktowac¢?

Nowoscig wersji CAF 2006 jest wprowadzenie dwodch rodzajow
punktacji. Punktacja ,klasyczna” to zaktualizowana wersja punktacji
wedtug CAF 2002. Punktacja ,,dostrojona” nadaje sie dla organizacji,
ktére pragna bardziej szczegétowej analizy podkryteriéw. Pozwala ona
na rébwnoczesng ocene punktowg kazdej z faz cyklu Zaplanuj — Wyko-
naj — Sprawdz — Popraw (PDCA) w ramach kazdego podkryterium.

Cykl PDCA jest podstawg obydwu rodzajéw punktacji. W porow-
naniu do wersji 2002, w ktoérej stosowano skale 0-5 punktéw, obecna
skala punktacji zostata skorygowana i ustanowiona w zakresie 0-100
punktow; jest tez czesciej stosowana i szeroko uznawana na Swiecie.

1. Klasyczna punktacja CAF

Kumulatywny sposéb punktowania umozliwia organizacji lepsze
zaznajomienie sie z cyklem PDCA, nastawiajac jg bardziej pozytywnie
do podejscia projakosciowego.

Oceny wedtug wersji CAF 2002 umieszczone s w kolumnie ,,Po-
ziom 2002”. W Skali Punktacji Potencjatu faza PDCA ma miejsce tylko
wéweczas, gdy czescig cyklu ciggtego doskonalenia sg dziatania typu
benchlearning.

W Skali Punktacji Wynikéw wystepuje rozrdznienie pomiedzy tren-
dem wynikéw a osigganiem celéw.

Skale oceny punktowej nr 1

FAZA SKALA PUNKTACJI POTENCJALU PUNKTACIA POZIOM 2002
Nie dziatamy na tym polu. 0-10
Nie mamy zadnych informagji lub posiadane informacje sq mato wiarygodne.
ZAPLANUJ  Mamy takie plany. 11-30

Skale oceny punktowej w modelu CAF  e——

Instrukcja:

Ustal osiggniety poziom cyklu: Zaplanuj, Wykonaj, Sprawdz lub Po-
praw. Ten sposdb punktowania jest kumulatywny: by méc przejsc
do nastepnej fazy (np. Popraw), nalezy zakonczy¢ faze poprzedza-
jaca (np. Sprawdz).

Przyznaj ocene punktowa pomiedzy 0 a 100, odpowiednio do po-
ziomu osiggnietego w ramach danej fazy. Skala 100-punktowa
umozliwia doktadng ocene zakresu dziatan i stopnia wdrozenia
okreslonego podejscia.

SKALA PUNKTACII WYNIKOW PUNKTACIA POZIOM 2002

Nie mierzono zadnych wynikéw i/lub brak informagji. 0-10

Wyniki sa mierzone i wykazujg tendencje negatywna i/lub wyniki nie osiggaja 1130
istotnych celow.

Instrukcja:
« Przyznaj punktacje pomiedzy 0 a 100 dla kazdego podkryterium na
skali podzielonej na 6 pozioméw (odpowiednio do skali CAF 2002).
« Dla kazdego poziomu mozesz wzig¢ pod uwage zaréwno trend,
jak i stopien osiggniecia celow — lub jedno i drugie.

2. Dostrojona punktacja CAF

Punktacja dostrojona to réwnolegty sposéb oceny punktowej — bliz-
szy rzeczywistosci tam, gdzie organizacje publiczne realizujg dziatania
(Wykonaj), ale niekiedy bez wystarczajacego planowania (Zaplanu;j).

« Skala oceny Potencjatu ktadzie nacisk na petny cykl PDCA, gdzie
postep mozna przedstawi¢ w postaci spirali, ktorej kazdy kolejny
obrét moze nastapi¢ w kazdej z faz Zaplanuj — Wykonaj — Sprawdz
— Popraw.

« Dziatania typu benchlearning zazwyczaj maja miejsce na najwyz-
szym poziomie kazdej fazy.
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« Ten rodzaj punktowania daje wiecej informacji o obszarach najbar-
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dziej wymagajacych doskonalenia.

« Skala oceny Wynikéw wskazuje, czy nalezy przyspieszy¢ trend, czy

tez skoncentrowac sie na osigganiu celdw.

Skale oceny punktowej nr 2

Skala Punktacji Potencjatu

ZAKRES 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
DOWODY DOwWODY DOwWODY DOWODY DOWODY DOWODY DOWODY
Nieco Doskonate

Nieco e Mocne Bardzo dowody,

Brak stabych W ch i dowod mocne poréwnane

dowodow dowodow, A i dowody, zinnymi
| q dowodow, dotyczace P
ub znikoma  dotyczacych 5 A dotyczace  organizacjami,

) 3 dotyczacych wigkszosci .
wiedza niektorych inowiednich o wszystkich dotyczace
0 . p bszaro wszystkich
obszaréw

Planowanie jest oparte na
potrzebach i oczekiwaniach
zainteresowanych stron.
Planowanie jest rozfozone na
wszystkie odpowiednie czesci
organizadji i jest przeprowa-
dzane regularnie

PUNKTACIA

Wykonywanie jest zarzadza-
ne poprzez okreslenie proce-
séw i odpowiedzialnosci, jest
roztozone na wszystkie
odpowiednie czesci organi-
zadji i realizowane systema-
tycznie

PUNKTACIA

Okreslone procesy sq
monitorowane przy uzyciu
odpowiednich wskaznikow
i regularnie monitorowane
przez odpowiednie czesci
organizadji

PUNKTACIA

Dziatania usprawniajace i ko-
rygujace sq podejmowane
W nastepstwie sprawdzenia
w odpowiednich czesciach
organizacji i dokonywane
regularnie

PUNKTACJIA

obszaréw

Obszary doskonalenia

SUMA/400

PUNKTACJIA/
100

Skale oceny punktowej w modelu CAF

Instrukcja dla kryteridw szczegéfowych:

« Przeczytaj definicje kazdej z poszczegolnych faz (Zaplanuj, Wyko-
naj, Sprawdz, Popraw).

 Dla kazdej fazy znajdz dowody mocnych i stabych stron oraz
przyznaj w odpowiednim polu ocene ogdlng. Ocene te mozna
zilustrowac kilkoma przyktadami lub dowodami, aby zbytnio nie
komplikowac punktacji. Kto jednak chciatby p6js¢ dalej, moze
umiesci¢ wszystkie przyktady lub dowody w poszczegdlnych po-
lach czterech faz i obliczy¢ srednig dla kazdej fazy.

« Oblicz sume ocen czterech faz i podziel przez 4, aby uzyskac oce-
ne w skali 100-punktowej dla podkryterium obszaru Potencjatu.
Wynik powinien by¢ wiarygodny i spdjny, np. punktacja catko-
wita nie moze przekracza¢ 40 w sytuacji, gdy zadne z czterech
kryteriow oceny (Zaplanuj, Wykonaj, Sprawdz, Popraw) nie prze-
kracza 20, nie moze tez przekraczac 60, gdy ktérekolwiek z kry-
teriow oceniono ponizej 30.

PRZYKLAD oceny wedtug punktacji dostrojonej:
Potencjat — podkryterium 1.1.:

Wytyczac kierunki dziatania organizacji poprzez sformutowa-
nie jej misji, wizji i wartosci

Synteza dowoddw, stworzona w wyniku samooceny (podsta-
wa oceny punktowej i punkt startowy dla planowania uspraw-
nien):

1.1.a Wizje i misje organizacji wypracowano trzy lata temu. Bytfo to
wymaganie dyrektora generalnego, a w dyskusji na ten temat
uczestniczyli wszyscy kierownicy liniowi. Wszystkim pracow-
nikom rozdano eleganckg kolorowg ulotke z deklaracjq wizji
i misji organizacji.

1.1.b Dotychczas nie zrobiono niczego w sprawie okreslenia warto-
sci organizacji i kodeksu postepowania. Jak na razie, kierow-
nik dziatu kadr opracowat projekt. Kierownictwo Sredniego
szczebla zostanie zaproszone na spotkanie w celu wspdlnego
zastanowienia sie nad wartosciami organizacji. Wartosci te
postuza do wykrystalizowania wnioskéw na temat sposobéw
postepowania, jakie nalezy przyjac¢ w trudnych sytuacjach.

1.1.c W proces formutowania wizji i misji nie wtaczano dotad pra-
cownikdw, klientdw/obywateli czy innych zainteresowanych
stron. Jednakze swiadomos¢ wagi ich uczestnictwa wzrosta
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od ostatnich dwdch lat, kiedy to niektorzy kierownicy naszej
instytucji uczestniczyli w prezentacjach nt. TQM, zwtaszcza
w tej, ktéra dotyczyfa metody CAF. Podjeto wdwczas decy-
zje o przeprowadzeniu wewnetrznych i zewnetrznych badan
opinii pracownikdw i obywateli. Wyniki badar pokazaty, ze
srednie kierownictwo i pracownicy uwazajg misje i wizje za
elementy ,wizerunku”, catkowicie oderwane od rzeczywisto-
sci, czesto niezgodne z zamierzeniami. Jesli zas chodzi o klien-
téw, to badania ich opinii pokazaty potrzebe wyréwnywania
rozbieznosci w postrzeganiu organizacji przez klientdw i przez
kierownictwo.

Spotkania kierownictwa i pracownikéw z obywatelami zosta-
ty zaplanowane i wkrétce sie odbeda. Podjeto takze decyzje
o0 corocznym przeprowadzaniu badan opinii pracownikdw
i klientdw. Planowane jest rowniez przeprowadzenie samo-
oceny w catej administracji.

Ww. badania powinny zagwarantowad, ze deklaracje wizji
i misji organizacji bedg w przysztosci poddawane okresowym
przegladom i aktualizacji, z uwzglednieniem potrzeb i ocze-
kiwan klientdw i zainteresowanych stron, przy rosnacym za-
angazowaniu pracownikow i lepszej komunikacji wewnatrz
organizagji.

Powyzsze ustalenia zostaty naniesione na zamieszczong dalej
Matryce Potencjatu dla utatwienia catkowitej oceny punktowej tego
podkryterium.

Uwaga: nie musi to oznacza¢ koniecznosci punktowania poszcze-
golnych przyktadéw; puste pola w matrycy stuzg jako ,,notatnik”, po-
mocny w przektadaniu zebranych podczas oceny dowoddw na ogél-
ng ocene punktowa danego podkryterium. Moga réwniez postuzyé
do ukierunkowania dyskusji na spotkaniu konsensusowym.

Skale oceny punktowej w modelu CAF

Skala Punktacji Potencjatu — Ocena punktowa 1.1.

ZAKRES 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
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Skala Punktacji Wynikow

58

Instrukcja:

» Rozpatrz oddzielnie trend wynikdéw za ostatnie 3 lata i cele osig-
gniete w ostatnim roku.

« Przyznaj ocene za trend, w granicach od 0 do 100 punktéw na
6-poziomowej skali punktacji.

 Przyznaj ocene za osiggniecie w ostatnim roku celow, w granicach
od 0 do 100 punktéw na 6-poziomowej skali punktacji.

« Oblicz sume punktacji trendu i osiggniecia celéw, nastepnie po-
dziel jg przez 2 w celu uzyskania oceny kryterium szczegétowego
w skali 100-punktowe;.

PRZYKLAD oceny wedtug punktacji dostrojonej:
Potencjat — podkryterium 9.1.:
Wyniki kluczowe. Wyniki zewnetrzne

Synteza dowodéw stworzona podczas samooceny (podstawa oce-
ny punktowej i punkt wyjscia dla dziatan usprawniajacych).

W ramach przygotowan do strategicznego spotkania na poczat-
ku nowego roku dziatalnosci przygotowano raport dla dyrekcji or-
ganizacji na temat kluczowych wynikéw ubiegtorocznej dziatalnosci,
ktérego celem byfo zoptymalizowanie planowania strategicznego
na rok nastepny. Whnioski z raportu byty jasne: osiggnieto ponad
50-procentowy wskaznik realizacji celow, co stanowito postep o 10%
w stosunku do roku poprzedniego. Docenienie tego faktu odbito sie

Skale oceny punktowej w modelu CAF

szerokim echem i otworzyfo droge do ozywionej dyskusji w kierow-
nictwie organizacji.

Skala Punktacji Wynikéw — Ocena punktowa 9.1.
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Wytyczne doskonalenia organizacji
z zastosowaniem metody CAF

Proces ciaggtego doskonalenia mozna projektowac i przeprowadzaé
na roézne sposoby. Wielkos¢ organizacji, jej kultura i poprzednie do-
Swiadczenia w stosowaniu instrumentow Kompleksowego Zarzgdzania
Jakoscig (TQM) — to tylko niektére parametry pomocne w okreslaniu
najbardziej odpowiedniego sposobu zapoczatkowania podejscia TQM.

Niniejszy rozdziat przedstawia ztozony z dziesieciu krokéw proces
ciaggtego doskonalenia z zastosowaniem CAF, jaki moze okazac sie od-
powiedni dla wiekszosci organizacji.

Nalezy podkresli¢, ze porady udzielone w niniejszym tekscie oparte
sq na doswiadczeniach wielu organizacji, ktére zastosowaty CAF. Nie-
mniej jednak, kazdy proces doskonalenia jest niepowtarzalny, totez
niniejszy opis powinien by¢ traktowany raczej jako inspiracja dla oséb
odpowiedzialnych za proces samooceny, a nie jako doktadny podrecz-
nik postepowania.

FAZA 1. Rozpoczecie drogi z CAF

Krok 1. Zdecyduj, jak zorganizowa¢ i zaplanowa¢ samoocene
(SO)

Czynnikiem decydujagcym o zapewnieniu pomysinego procesu sa-
mooceny jest udziat i wysoki poziom zaangazowania wyzszego kie-
rownictwa organizacji i pracownikéw.
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Doswiadczenia licznych organizacji wskazujg, ze dla osiggniecia
takiego stanu konieczna jest stanowcza decyzja kierownictwa, poprze-
dzona rzetelnymi konsultacjami z zainteresowanymi stronami organi-
zacji. Decyzja ta powinna jasno odzwierciedla¢ wole kierownictwa, by
aktywnie uczestniczy¢ w tym procesie poprzez uznanie korzysci z sa-
mooceny, poszanowanie jej rezultatow, zagwarantowanie otwartosci
wyrazania opinii, a nastepnie — gotowos¢ realizowania dziatan dosko-
nalacych. Zawiera sie w tym réwniez zobowigzanie wydzielenia zaso-
béw, potrzebnych do przeprowadzenia procesu samooceny w sposéb
profesjonalny.

Informacje o potencjalnych korzysciach z samooceny CAF, o struk-
turze modelu i procesie samooceny sgq niezbednymi elementami do-
starczenia kierownictwu organizacji podstaw do podjecia decyzji. Jest
bardzo wazne, by wszyscy kierownicy byli przekonani o tych korzy-
$ciach od samego poczatku.

Badanie z 2005 r. — Najwazniejsze korzysci z samooceny CAF

Przeprowadzone w 2005 r. badanie wsréd uzytkownikow metody
CAF wskazato, ze gtéwne korzysci samooceny obejmuja:
« skuteczne rozpoznanie mocnych stron organizacji i obszarow,
w ktdérych nalezy wprowadzic¢ usprawnienia,
okreslenie odpowiednich dziatan doskonalgcych,
« wzrost poziomu Swiadomosci i komunikowania sie w catej or-
ganizacji,
« rozbudzenie wsréd pracownikéw swiadomosci problemow ja-
kosci i zainteresowanie nimi.
W poréwnaniu z innymi narzedziami TQM, uzytkownicy metody
CAF generalnie uznajg ja za metode tatwa w stosowaniu, tanig
i dobrze przystosowang do specyfiki sektora publicznego.

W tej fazie jest niezmiernie istotne, by jedna osoba (lub wiecej)
w organizacji przyjeta odpowiedzialnos¢ za zapewnienie tych podsta-
wowych zasad. Dobrym pomystem jest zwrdcenie sie do organizacji
odpowiedzialnej za upowszechnianie CAF w danym kraju (wiecej na
stronie: www.eipa.eu) z prosbg zaréwno o zaprezentowanie modelu
CAF, jak i o informacje dotyczace organizacji, ktére juz model ten za-
stosowaty i sg chetne podzieli¢ sie doswiadczeniem.

Dla zapewnienia wsparcia procesu samooceny przez pracownikow
organizacji istotne jest, by przed podjeciem ostatecznej decyzji o prze-
prowadzeniu samooceny skonsultowacd z nimi ten temat. Doswiadcze-

Wytyczne doskonalenia organizacji z zastosowaniem metody CAF

nie wskazuje, ze niezaleznie od ogdlnych korzysci z przeprowadzenia
samooceny, wielu pracownikéw uwaza CAF za znakomitg okazje, by
zyskad lepszy wglad w organizacje i méc aktywnie uczestniczy¢ w jej
rozwoju.

Dla niektérych organizacji moze by¢ istotne, by przed podjeciem
decyzji o przeprowadzeniu samooceny pozyskac akceptacje lub zgode
zewnetrznych stron zainteresowanych. Moze to dotyczy¢ stron trady-
cyjnie uczestniczacych w procesie decyzyjnym, takich jak politycy lub
wyzsze kierownictwo organizacji nadrzednych. Kluczowe zewnetrzne
zainteresowane strony moga spefni¢ wazng role — zwtaszcza w pozy-
skiwaniu i przetwarzaniu informacji, ale same réwniez moga czerpaé
korzysci ze zmian dotyczacych niektorych sposréd rozpoznanych ob-
szaréw doskonalenia.

Wstepne planowanie samooceny

Proces planowania mozna rozpoczg¢ bezzwiocznie po podjeciu
decyzji o przeprowadzeniu samooceny. Jednym z pierwszych jego ele-
mentéw — ktéry moze juz byc¢ ujety w decyzji kierownictwa — jest okre-
Slenie zakresu i podejscia do samooceny.

Czesto zadaje sie pytanie, czy samoocena ma objac catg organizacje
lub czy moze by¢ podejmowana przez oddzielne czesci organizacji, ta-
kie jak komorki lub wydziaty. Odpowiedz na to pytanie jest nastepuja-
ca: komorki organizacyjne moga dokonywad samooceny, lecz aby méc
— jako organizacje autonomiczne — rzetelnie ocenic¢ wszystkie kryteria,
powinny mie¢ wystarczajaca niezaleznos¢, z wtasng misjg i znaczaca
odpowiedzialnoscia za procesy finansowe i zasoby kadrowe. W takich
przypadkach nalezy w pierwszej kolejnosci podda¢ ocenie odpowied-
nie relacje typu dostawca/klient oraz relacje zainteresowanych stron
pomiedzy dang komérka a resztg organizacji.

Zaleca sie, zeby w decyzji kierownictwa ujgé réwniez wyboér spo-
sobu oceny punktowej. Wybdr jednego z dwdch zaproponowanych
rodzajéw punktacji bedzie zalezat od czasu, ktéry organizacja moze
zainwestowad w dokonanie oceny punktowej, oraz od poziomu jej do-
Swiadczenia i dojrzatosci w tym wzgledzie.

Bardzo waznym dziataniem kierownictwa w tej fazie jest wyznacze-
nie lidera procesu samooceny. Zwykle do jego zadan nalezy:

» szczegodtowe zaplanowanie projektu, w tym réwniez procesu ko-
munikacji,

« wymiana informacji i konsultacje ze wszystkimi stronami zaintere-
sowanymi projektem,
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zorganizowanie szkolenia dla grupy samooceny,

« zgromadzenie wspomagajacej dokumentacji i dowodow,

« aktywne uczestnictwo w grupie samooceny,

« Wspomaganie procesu osiggania konsensusu,

« opracowanie sprawozdania z samooceny,

» wspomaganie kierownictwa w ustalaniu priorytetow dziatan i na-
szkicowaniu planu dziatania.

Wymagania co do kompetencji lidera projektu CAF sg wysokie.
Osoba ta powinna odznaczac sie zaréwno wysokim poziomem wiedzy
o wtasnej organizacji, znajomoscia modelu CAF, jak réwniez umiejet-
noscig wspomagania procesu samooceny. Wybor wiasciwego lidera
projektu, majacego taka wiedze, a jednoczesnie zaufanie wyzszego
kierownictwa i pracownikéw, jest jedng z decyzji decydujacych o ja-
kosci samooceny i jej dtugofalowych skutkach. Odpowiednie szkolenia
z zakresu zarzadzania projektem sg organizowane na szczeblu krajo-
wym i unijnym.

Niektdrym organizacjom zaréwno jezyk, jak i przyktady uzyte w mo-
delu CAF moga sie wydawac obce i zbyt odlegte od codziennosci, aby
bezposrednio je stosowac. Jesli nie zostanie to rozwigzane na wcze-
snym etapie zaznajamiania sie z modelem, stanie sie przeszkoda dla
procesu samooceny. W takim przypadku, w uzupetnieniu opisanych
dalej dziatan szkoleniowych, mozna réwniez ,przystosowac” model
do jezyka organizacji. Przed podjeciem takiego dziatania dobrze jest
sprawdzi¢, czy nie zostato ono juz dokonane przez inng organizacje
o podobnym charakterze. Mozna to uczyni¢ za posrednictwem Cen-
trum Zasobdw CAF przy EIPA lub organizacji odpowiedzialnej za popu-
laryzacje metody CAF w danym kraju.

Krok 2. Upowszechnij informacje o projekcie samooceny

Kolejnym bardzo waznym zadaniem do wykonania zaraz po okre-
Sleniu podejscia do projektu jest naszkicowanie planu komunikacji.
Plan ten obejmuje dziatania informacyjne, ukierunkowane na wszyst-
kie strony zainteresowane projektem, ze szczegdlnym naciskiem na
kierownictwo sredniego szczebla i pracownikéw.

Komunikacja to podstawowy obszar wszelkich projektéw zarza-
dzania zmiang, zwifaszcza podczas przeprowadzania samooceny. Jesli
informowanie o celu i przebiegu samooceny nie jest jasne lub rzetelne,
jest wielce prawdopodobne, ze samoocena bedzie postrzegana jako

Wytyczne doskonalenia organizacji z zastosowaniem metody CAF

.jeszcze jeden taki projekt” lub ,jakis wymyst kierownictwa”. Ryzyko
polega na tym, ze w przypadku niecheci pracownikow i kierownictwa
Sredniego szczebla do petnego zaangazowania, opinie takie moga sta¢
sie ,samospetniajacym sie proroctwem®.

Badanie z 2005 r. - Znaczenie komunikacji w budowaniu
wspotudziatu pracownikow jest generalnie niedoceniane

Wazna konkluzjg tego badania jest fakt, ze uzytkownicy modelu
CAF nadajg niewystarczajacy priorytet dziataniom informacyjnym,
adresowanym w trakcie procesu do pracownikéw. Doswiadczenia
pokazuja, ze jedng z najwazniejszych potencjalnych korzysci CAF
jest wzrost poziomu Swiadomosci i wzajemnego komunikowania
sie w catej organizacji. Jednakze mozna to uzyskac tylko wéweczas,
gdy osoby odpowiedzialne za samoocene CAF juz na wczesnym
jej etapie wykazujg aktywnos¢ w zakresie informowania pracow-
nikéw i Sredniego kierownictwa o celu i potencjalnych korzysciach
z samooceny.

Waznym efektem wczesnego informowania jest wzbudzanie za-
interesowania niektorych pracownikéw i kierownikéw bezposrednim
uczestnictwem w grupie samooceny. W idealnym uktadzie, uczestnic-
two i zaangazowanie wynikaja z osobistej motywacji, ktéra powinna
sta¢ sie waznym elementem faczacym pracownikéw z catym proce-
sem samooceny. Pracownicy powinni mie¢ catkowicie jasny poglad
w sprawie celowosci procesu samooceny CAF, jakim jest usprawnienie
funkcjonowania organizacji. Polityka informacyjna dotyczgca procesu
samooceny CAF powinna skupiac sie na sytuacji ,wygrany-wygrany”
w zakresie jej dtugofalowych skutkéw dla wszystkich zainteresowa-
nych stron, pracownikow i klientow/obywateli.

Dlatego tez jasne i spdjne informowanie wszystkich zainteresowa-
nych stron w odpowiednich fazach projektu jest kluczem do zapewnie-
nia pomyslnego przebiegu samego procesu i dalszych, wynikajacych
z niego dziatan. Lider projektu, wspdlnie z kierownictwem wyzszego
szczebla, powinien wspierad te polityke poprzez zwrécenie uwagi na:

« zmiane spowodowang przez proces samooceny,
przyczyny, dla ktérych przypisano mu priorytetowe znaczenie,
sposdéb powiazania z planami strategicznymi organizacji,
sposéb powigzania (przyktadowo — projekt CAF jako pierwszy krok
w tym kierunku) z ogélnymi wysitkami organizacji na rzecz jej dosko-
nalenia, np. poprzez wdrozenie nowatorskiego programu reform.
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Plan komunikacji powinien byc¢ zréznicowany i uwzglednia¢ takie
elementy, jak grupa docelowa, nadawca, tres¢ przekazu, srodek prze-
kazu, czestotliwos¢ i narzedzia.

FAZA 2. Proces samooceny

Krok 3. Utworz jedna lub wiecej grup samooceny

Grupa samooceny powinna by¢ tak reprezentatywna dla organiza-
cji, jak to tylko mozliwe. W jej sktad wchodza zwykle pracownicy repre-
zentujgcy rézne dzialy, funkcje, szczeble organizacji i doswiadczenie.
Celem jest stworzenie grupy maksymalnie skutecznej, a jednoczesnie
majacej najbardziej wtasciwe i doktadne spojrzenie na organizacje
z wewnatrz.

Doswiadczenia uzytkownikéw CAF wskazujg, ze liczebnos¢ grup
zawiera sie w przedziale od 5 do 20 uczestnikéw. Jednakze dla zapew-
nienia efektywnej, a zarazem nieformalnej atmosfery pracy, najbardziej
pozadane sg grupy okoto 10-osobowe.

W bardzo duzych, ztozonych organizacjach moze by¢ wskazane
utworzenie wiecej niz jednej grupy samooceny. W takim przypadku
jest konieczne, by w szkicu projektu uwzgledni¢ zasady koordynacji
dziatan tych grup (jak, kiedy).

Uczestnikow nalezy dobrac raczej wedtug kryterium ich wiedzy o or-
ganizacji i umiejetnosci interpersonalnych (np. zdolnosci analityczne,
komunikacyjne), niz ze wzgledu na ich kompetencje zawodowe. Dobér
uczestnikdw moze by¢ dokonany na zasadzie dobrowolnosci, niemniej
odpowiedzialnos¢ za jakos¢, réznorodnosc i wiarygodnos¢ grupy samo-
oceny nadal spoczywa na liderze projektu i kierownictwie organizacji.

Lider projektu moze by¢ réwniez przewodniczagcym grupy, co moze
sprzyjac ciggtosci prac; nalezy jednak zadbaé o unikniecie konfliktu
interesow. Co jest istotne — to warunek, aby przewodniczacy grupy
cieszyt sie zaufaniem wszystkich jej cztonkow, by mégt kierowac dysku-
sjg w sposdb sprawiedliwy i skuteczny, umozliwiajacy kazdemu udziat
W procesie samooceny. Przewodniczagcy moze by¢ wybrany przez sa-
mych cztonkéw grupy. Wazny jest sprawny sekretariat, wspierajacy
dziatania przewodniczacego i pomocny w organizowaniu spotkan,
a takze zaplecze informatyczne.

Czesto zadaje sie pytanie, czy w grupie samooceny powinni znalez¢
sie cztonkowie wyzszego kierownictwa. Odpowiedz zalezy od kultury
i tradycji danej organizacji. Uczestnictwo kierownictwa moze dostar-
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czy¢ dodatkowych informacji i zwiekszy¢ prawdopodobienstwo udzia-
tu kadry kierowniczej w pdzniejszym wdrazaniu okreslonych dziatan
doskonalacych. Moze takze pozytywnie wptynaé na zréznicowanie
i reprezentatywnosc¢ grupy. Jednakze samoocena moze by¢ zagrozona
w sytuacji, jesli z powodu odmiennej kultury organizacyjnej chocby
tylko jeden cztonek grupy czut sie skrepowany i niezdolny do swobody
uczestniczenia lub wypowiadania sie.

Krok 4. Zorganizuj szkolenie

Poinformowanie i przeszkolenie kierownictwa

Dla poszerzenia wiedzy i rozumienia ogélnych zasad TQM, a w szcze-
golnosci samooceny CAF, dobrze bytoby objgc¢ szkoleniem z zakresu
samooceny, na zasadzie dobrowolnosci, kierownictwo wyzszego i sred-
niego szczebla organizacji oraz inne zainteresowane strony.

Poinformowanie i przeszkolenie grupy samooceny

Cztonkdéw grupy nalezy zapozna¢ z metoda CAF i przedstawi¢ im
cel oraz charakter procesu samooceny. Jedli lider projektu przeszedt
szkolenie wczesniej, bytoby dobrze, aby wifasnie ta osoba odgrywata
gtéwna role w prowadzeniu szkolenia. Oprécz objasnien teoretycz-
nych, szkolenie powinno zawiera¢ ¢wiczenia praktyczne, dajgce uczest-
nikom wyobrazenie o zasadach kompleksowego zarzadzania jakoscig
i pozwalajace przecwiczy¢ osigganie konsensusu, ktore to zagadnienia
mogty by¢ dotad uczestnikom obce.

Centrum Zasobdéw CAF przy EIPA corocznie organizuje kursy typu
Jtrening treneréw”, podobne dziatania odbywajg sie réwniez w licz-
nych krajach Europy.

Lider projektu powinien dostarczy¢ grupie wszystkie odpowiednie
dokumenty i informacje potrzebne do przeprowadzenia skutecznej
oceny organizacji. Dla lepszego zrozumienia sposobu dokonywania
samooceny CAF mozna przeprowadzi¢ wspolng ocene jednego pod-
kryterium z obszaru Potencjatu i jednego z obszaru Wynikéw. Nale-
zy rébwniez osiggnac¢ konsensus w sprawie sposobu oceny dowoddéw
mocnych stron i obszaréw doskonalenia, a takze w sprawie metody
przyznawania ocen punktowych.

Dla pdzniejszej oszczednosci czasu w fazie osiggania konsensusu,
wazne jest réwniez uzyskanie wspolnego obrazu kluczowych zaintereso-
wanych stron, czyli podmiotow, ktére majg swoj gtéwny interes w dziatal-
nosci organizacji: klientéw/obywateli, politykdw, dostawcdw, partnerdw,
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kierownikow i pracownikéw. Nalezy takze jasno zdefiniowac najwazniej-
sze ustugi i produkty dostarczane zainteresowanym stronom lub od nich
otrzymywane, jak rowniez zwigzane z tym kluczowe procesy.

Krok 5. Przeprowadz samoocene

Przeprowadzenie oceny indywidualnej

Kazdy z cztonkéw grupy samooceny ma za zadanie, by, korzystajac
z odpowiednich dokumentéw i informacji dostarczonych przez lidera
projektu, podda¢ organizacje szczegétowej ocenie wedtug kolejnych
podkryteriow. Ocena ta powinna by¢ oparta o wtasne doswiadczenia
z pracy w organizacji. Cztonkowie grupy zapisuja kluczowe stowa,
okreslajace mocne strony i obszary doskonalenia. Zaleca sie, by obsza-
ry doskonalenia opisac tak precyzyjnie, jak to tylko mozliwe, by fatwiej
byto sformutowad propozycje dziatan w poézniejszej fazie. Nastepnie
cztonkowie grupy powinni dokonac¢ przegladu swoich ustalen i przy-
pisa¢ oceny punktowe wszystkim podkryteriom, zgodnie z wybranym
sposobem punktacji.

Podczas dokonywania ocen indywidualnych przewodniczacy grupy
powinien by¢ dostepny dla cztonkdw grupy samooceny, aby odpowia-
dac¢ na ich pytania. Moze réwniez koordynowac ustalenia cztonkéw
grupy w ramach przygotowan do spotkania konsensusowego.

Osigganie konsensusu w grupie

Niezwtocznie po dokonaniu ocen indywidualnych, grupa powinna
sie spotkac i dokona¢ uzgodnienia mocnych stron, obszaréw doskona-
lenia oraz punktowych ocen kazdego z podkryteriéw. Dialog i dyskusja
sq istotng i niezbedng czescig procesu uczenia sie, poniewaz zrozumie-
nie przyczyn réznic w ocenie mocnych stron, obszaréw doskonalenia
i przyznanej punktacji jest podstawa osiggniecia konsensusu.

Grupa moze ustali¢ kolejnos¢ oceny poszczegdlnych dziewieciu kry-
teridw; nie musi sie to odbywac $cisle wedtug kolejnosci ich numeracji.

Poszukiwanie konsensusu
W jaki spos6b mozna osiggnac konsensus?
W procesie dochodzenia do konsensusu mozna postuzy¢ sie naste-
pujaca czterostopniowa metoda:
1. Przedstawienie wszystkich, indywidualnie okreslonych przez
kazdego cztonka grupy dowodoéw, dotyczacych mocnych stron
i obszarow doskonalenia dla kazdego podkryterium.

Wytyczne doskonalenia organizacji z zastosowaniem metody CAF

2. Osiagniecie konsensusu w zakresie mocnych stron i obszarow
doskonalenia. Zwykle nastepuje to po rozpatrzeniu wszystkich
dodatkowych dowodéw lub informacji.

3. Przedstawienie zakresu indywidualnych ocen punktowych kaz-
dego podkryterium.

4. Uzyskanie konsensusu w sprawie punktacji ostatecznej.

Dobre przygotowanie spotkania przez przewodniczacego grupy
(np. zebranie waznych informacji, koordynacja ocen indywidualnych)
prowadzi do ptynnego przebiegu spotkania i znaczacej oszczednosci
czasu.

Badanie z 2005 r. — Wartos¢ dodana dyskusji

Ogdlnie rzecz biorac, praktyczna strona dochodzenia do wnio-
skéw wygladata tak samo, jak w badaniach z 2003 r.: w wigkszosci
konsensus osiggano po przeprowadzeniu dyskusji.

Dyskusja sama w sobie jest czesto uwazana za prawdziwg wartosc
dodang samooceny: koncowy rezultat osiggniecia konsensusu jest
czym$ wiecej niz prosta suma indywidualnych opinii. Odzwier-
ciedla wspolng wizje catej reprezentatywnej grupy, a tym samym
wykracza poza indywidualne opinie, korygujac je. Objasnienie
dowodoéw i podstaw odmiennych pogladéw na temat mocnych
i stabych stron organizacji czesto uwaza sie za wazniejsze niz sama
punktacje.

Przewodniczacy odgrywa kluczowa role w procesie osiggania kon-
sensusu i ponosi za to odpowiedzialnos¢. We wszystkich przypadkach
dyskusja winna bazowac¢ na jednoznacznych dowodach podjetych
dziatan i osiggnietych wynikach. Model CAF zawiera liste odpowied-
nich przyktadow, ktére pomagaja w znalezieniu wiasciwych dowodéw.
Nie jest to lista wyczerpujgca wszystkie ewentualnosci ani tez nie jest
konieczne spetnienie wszystkich mozliwych okolicznosci, podanych
w przyktadach; nalezy bra¢ pod uwage jedynie te, ktore sq adekwatne
dla organizacji. Dobrze jest jednak, gdy grupa poszukuje dodatkowych
przyktadéw, ktére wedtug niej odpowiadajg realiom organizacji.

Celem przyktadow jest szczegdtowe wyjasnienie tresci podkryte-
riow po to, aby:

1. zbada¢, jak administracja reaguje na wymagania, okreslone

w danym podkryterium,
2. wspomagac proces ustalania dowodow oraz
3. wskazywad dobre praktyki w danym obszarze.
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Jak punktowac?

Metoda CAF oferuje dwa sposoby punktacji: klasyczny i dostrojo-
ny — obydwa systemy zostaty objasnione w niniejszej broszurze. Or-
ganizacjom niezaznajomionym z samooceng i/lub niedoswiadczonym
w stosowaniu narzedzi Kompleksowego Zarzgdzania Jakoscig zaleca
sie stosowanie metody klasyczne;.

Czas trwania samooceny

Opierajac sie na wynikach badan z 2005 r. i poréwnujgc rzeczy-
wistos¢ z rozwigzaniami preferowanymi, mozna powiedzie¢, ze okres
dwdch, trzech dni to za krétko na przeprowadzenie wiarygodnej oce-
ny, zas$ 10 dni to z kolei zbyt dtugo. Trudno bytoby sugerowac idealny
terminarz samooceny CAF ze wzgledu na zbyt wiele zmiennych, takich
jak cele kierownictwa, czas, zasoby i umiejetnosci, dostepnos¢ danych,
informacje i mozliwosci czasowe zainteresowanych stron, presja poli-
tyczna. Jednakze dla wiekszosci organizacji normg jest czas do pieciu
dni, wliczajac przeprowadzenie ocen indywidualnych i spotkanie (spo-
tkania) konsensusowe.

Wiekszos¢ organizacji ukonczyta petny proces zastosowania CAF
w ciggu trzech miesiecy, wliczajagc w to przygotowania, samoocene,
wycigganie wnioskéw i stworzenie planu dziatania.

Trzy miesigce wydajq sie idealnym okresem, w ktérym mozna za-
chowac¢ koncentracje. Jego wydtuzenie niesie ryzyko zmniejszenia
motywacji i zainteresowania wszystkich zaangazowanych stron. Poza
tym, pomiedzy rozpoczeciem a zakonczeniem procesu samooceny sy-
tuacja mogtaby sie zmieni¢, a woéwczas zaréwno ocena, jak i punktacja
przestatyby juz odpowiadac rzeczywistosci. Jest to bardzo prawdopo-
dobne, zwazywszy na fakt, ze doskonalenie organizacji z uzyciem CAF
jest procesem dynamicznym i ciggtym, ktdrego czescig jest aktualizacja
informacji i danych.

Krok 6. Przygotuj sprawozdanie z opisem wynikow samooceny

Typowe sprawozdanie z samooceny powinno odzwierciedlac
strukture CAF (jak w schemacie A) i zawierac¢ co najmniej nastepujgce
elementy:

« mocne strony i obszary doskonalenia dla kazdego podkryterium,
poparte odpowiednimi dowodami,

» punktowg ocene, uzasadniong zapisami w arkuszu oceny,

« propozycje dziatan doskonalgcych.

Wytyczne doskonalenia organizacji z zastosowaniem metody CAF

W celu wykorzystania sprawozdania jako podstawy dziatan dosko-
nalacych, jest niezmiernie istotne, aby zostato ono oficjalnie przyjete,
a jeszcze lepiej — zatwierdzone i poparte przez wyzsze kierownictwo
organizacji. Nie powinno to stanowic problemu, jesli proces wzajemnej
komunikacji przebiegat prawidtowo. Kierownictwo wyzszego szczebla
powinno potwierdzi¢ zobowigzanie swego udziatu w realizacji dzia-
tan doskonalgcych. Na tym etapie wazne jest takze poinformowanie
pracownikéw organizacji i innych uczestniczacych zainteresowanych
stron o gtéwnych rezultatach samooceny.

FAZA 3. Plan doskonalenia, okreslenie priorytetow

Krok 7. Sporzadz projekt planu doskonalenia

Badanie z 2005 r. - Brak pomiarow

Liczne organizacje napotkaty przeszkody podczas pierwszego za-
stosowania CAF. Gtéwnym problemem wielu organizacji dokonu-
jacych samooceny po raz pierwszy byt brak pomiaréw; w rezul-
tacie, bardzo czesto pierwszym dziataniem usprawniajagcym byto
wprowadzanie systeméw pomiaru.

Aby spetnic¢ cel zastosowania CAF, procedura samooceny powinna
wyjs¢ poza sprawozdanie z samooceny i prowadzi¢ bezposrednio do
sprawozdania z dziatan na rzecz doskonalenia funkcjonowania organi-
zacji. Plan tych dziatan jest jednym z podstawowych celéw samooceny
CAF, a takze zrédtem informacji waznych dla strategicznego systemu
programowania organizacji. Plan dziatan musi umozliwia¢ usprawnia-
nie funkcjonowania organizacji jako catosci. Zatozenia logiczne planu
doskonalenia sg nastepujace:

1. Plan ma oznacza¢ systematyczne zintegrowane planowanie

w petnym zakresie dziatania i funkcjonowania organizacji.

2. Plan stanowi nastepstwo sprawozdania z samooceny, zatem
opiera sie na dowodach i danych dostarczonych przez samg or-
ganizacje, a takze — co jest sprawg zasadniczej wagi — odzwier-
ciedla punkt widzenia jej pracownikéw.

3. Plan bazuje na mocnych stronach organizacji i odnosi sie do jej
stabych stron, przypisujac kazdej z nich odpowiednie dziatania
doskonalace.
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Okreslanie priorytetowych obszaréw doskonalenia
Kierownictwo moze zyczy¢ sobie, by plan doskonalenia zostat przy-
gotowany wedtug uporzadkowanego podejscia, uwzgledniajacego
nastepujgce kwestie:
« gdzie chcemy sie znalez¢ za dwa lata, zgodnie z catosciowa wizjg
i strategig organizacji?
« jakie dziatania trzeba podja¢, by osiggnac¢ te cele (okreslona stra-
tegia i zadania)?

Proces tworzenia planu doskonalenia mozna uporzadkowac¢ w na-
stepujacy sposdb:

Kierownictwo, w uzgodnieniu z zainteresowanymi stronami:

 przyjmuje propozycje usprawnien, ujete w sprawozdaniu z samo-
oceny i grupuje je tematycznie,

« analizuje obszary doskonalenia i zgtoszone pomysty, po czym for-
mutuje propozycje usprawnien, biorgc pod uwage strategiczne
cele organizacji,

« nadaje priorytety dziataniom doskonalagcym wedtug uzgodnio-
nych kryteriéw, umozliwiajacych wyliczenie oddziatywania (duze,
umiarkowane, stabe) w obszarach doskonalenia, takich jak:

— strategiczna waga danego dziafania (zespét oddziatywan na
zainteresowane strony, na wyniki organizacji, ich widocznos¢
wewnatrz i na zewnatrz organizacji),

— fatwos¢ wdrozenia tych dziatan (rozpoznanie poziomu trud-
nosci, potrzebnych zasobdw i czasu na realizacje),

« tworzy harmonogram z przypisaniem odpowiedzialnosci za kazde
dziatanie, okresleniem kluczowych etapow i niezbednych zasoboéw
(patrz schemat B).

Pozyteczne moze by¢ powigzanie podjetych dziatan doskonalgcych
ze strukturg modelu CAF, co umozliwi przejrzysty ich przeglad w trak-
cie realizacji.

Jednym ze sposobdéw okreslania priorytetow jest potaczenie:

» poziomu punktacji dla kazdego kryterium lub podkryterium, co
daje pojecie o sprawnosci organizacji we wszystkich obszarach jej
dziatania,

o kluczowych celéw strategicznych.

Zalecenia
Samoocene CAF uwaza sie za poczatek diugofalowej strategii
doskonalenia, lecz juz jej przeprowadzenie w nieunikniony sposéb

Wytyczne doskonalenia organizacji z zastosowaniem metody CAF

wskaze obszary, ktorymi mozna sie zaja¢ wzglednie szybko i tatwo.
Dziatania w ich obrebie wzmocnig wiarygodnos¢ programu doskona-
lenia i dostarczg natychmiastowych korzysci z zainwestowanego czasu
i szkolen, a takze beda bodzcem do dalszych dziatan — sukces rodzi
kolejny sukces.

Dobrym pomystem jest zaangazowanie oséb przeprowadzajgcych
samoocene w realizacje dziatan doskonalgcych. Dzieki temu zyskujg
one osobistg satysfakcje, a ich morale i zaufanie wzrasta. Moga takze
stac¢ sie ambasadorami przysztych inicjatyw na rzecz doskonalenia.

Badanie z 2005 r. - Cztonkowie grup samooceny (SO)

Cztonkowie grupy SO poswiecali wiele energii, bardzo czesto poza
godzinami pracy. Bardzo czesto rozpoczynajg prace w grupie sa-
mooceny z pewng podejrzliwoscig co do uzytecznosci tego zada-
nia, zaangazowania kierownictwa, niebezpieczenstw bycia szcze-
rym i otwartym, itd. Jednak po jakims czasie, gdy widza powazne
podejscie do problemu, ich motywacja wzrasta, pojawia sie nawet
zapat i poczucie wspoétwtasnosci wynikéw. Maja potencjat, by stac¢
sie najbardziej zmotywowanymi kandydatami do zespotéw dosko-
nalenia i tak powinni by¢ traktowani.

Jest najlepiej, gdy plan dziatania, powstaty w wyniku samooceny,
zostanie wtaczony do procesu planowania strategicznego organizacji
i stanie sie czescig catosciowego zarzadzania nia.

Krok 8. Upowszechnij informacje o planie doskonalenia

Jak juz wspomniano, komunikacja jest jednym z podstawowych
czynnikéw sukcesu samooceny i nastepujacych po niej dziatan do-
skonalgcych. Dziatania informacyjne musza dostarczy¢ odpowiedniej
informacji — poprzez odpowiednie srodki przekazu, do odpowiednich
grup docelowych i we wtasciwym czasie: nie tylko przed czy w trak-
cie samooceny, lecz réwniez po jej ukonczeniu. Organizacja powinna
sama zdecydowad, czy udostepni sprawozdanie z samooceny, jednak-
ze dobra praktyka jest informowanie catego zespotu pracownikow
o wynikach procesu samooceny, tj. o giéwnych wnioskach, o obsza-
rach, ktérymi trzeba sie zaja¢, oraz o planowanych dziataniach dosko-
nalacych. W przeciwnym razie wystapi ryzyko utraty szansy na stwo-
rzenie odpowiedniej platformy na rzecz zmiany i doskonalenia. Dobrg
praktyka kazdego informowania o wynikach jest podkreslanie rzeczy,
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ktére organizacja robi dobrze, oraz zamiaréw dalszego doskonalenia
— sg liczne przypadki, ze organizacje zapominajg o swych mocnych
stronach, traktujac je jako co$ naturalnego, lub nawet nie zdajg sobie
sprawy, jak wazne jest Swietowanie sukcesu.

Krok 9. Zrealizuj plan doskonalenia

Jak juz wspomniano w opisie kroku 7., bardzo wazne jest stworze-
nie planu dziatania wraz z okreslonymi priorytetami. Wiele z przyktadow
w modelu CAF mozna uwazad za pierwszy ruch w strone dziatan dosko-
nalacych. Istniejgce dobre praktyki i narzedzia zarzadzania mozna po-
wigzac z roznymi kryteriami modelu. Ich przyktady podane s ponizej.

Dziatania usprawniajace

Podrecznik . . . .
1SO 9000 uzytkownika Badania opinii  Badania opinii

procesu pracownikow klientow

Wodel CAF

Audyty

Zarzadzanie  Okredlenie Karty ustug lub Budzetowanie,
efektywnoscia misji karty klienta ksiegowos¢

(/ \ Iwmuczmmsug |

1SO 14000

Realizacja dziatarn doskonalacych powinna opiera¢ sie na odpowied-
nim i jednolitym podejsciu, obejmujgcym proces monitorowania i oce-
ny; powinno sie okresli¢ oczekiwane rezultaty i terminy ich uzyskania,
wyznaczy¢ osoby odpowiedzialne za poszczegdlne dziatania (,,wtasci-
cieli”) oraz rozpatrzy¢ alternatywne scenariusze ztozonych dziatan.

Kazdy proces zarzadzania jakoscia powinien opiera¢ sie na regu-
larnym monitorowaniu jego realizacji i na ocenie efektéw doraznych
i dfugofalowych. Monitorowanie umozliwia korygowanie planow

Wytyczne doskonalenia organizacji z zastosowaniem metody CAF

w trakcie realizacji, zas koncowa ocena efektéw doraznych i dtugo-
falowych pozwala na sprawdzenie, co osiggnieto i z jakim skutkiem
catosciowym. Doskonalenie wymaga okreslenia sposobow pomiaru
wynikéw podjetych dziatann (wskazniki wynikéw dziatalnosci, kryteria
sukcesu, itd.). Przy realizacji dziatan doskonalgcych organizacja moze
wykorzystac¢ cykl Zaplanuj — Wykonaj — Sprawdz — Popraw. Dla uzy-
skania pefnych korzysci z usprawnien nalezy je wbudowaé w zwykte
procesy organizacji.

Coraz wiecej krajéw buduje wtasne systemy uznania jakosci w opar-
ciu o CAF. Samoocena CAF moze réwniez prowadzi¢ do uznania jakosci
w ramach programu Poziomy Doskonatosci EFQM (www.efgm.org)?’.

Wprowadzanie w zycie plandéw dziatania CAF utatwia trwate stoso-
wanie takich narzedzi zarzadzania, jak Zrownowazona Karta Wynikow,
badania satysfakcji klientéw i pracownikéw, systemy zarzadzania wy-
nikami, itd.

Badanie z 2005 r. — CAF jako wstep do TQM

Wyniki badania pokazuja, ze uzytkownicy CAF przed zastosowa-
niem tej metody w ograniczonym stopniu wykorzystywali na-
rzedzia zarzadzania lub instrumenty jakosci. Najczesciej wyko-
rzystywano: badania satysfakcji pracownikéw, audyt zewnetrzny
i wewnetrzny, normy ISO 9000:2000 certyfikowane lub nie, zarza-
dzanie projektem oraz Zréwnowazonga Karte Wynikéw. Stwierdzo-
no bardzo silng ambicje, by w przysztosci wykorzystywa¢ wiecej
takich narzedzi.

Krok 10. Zaplanuj nastepna samoocene CAF

Ze stosowania cyklu PDCA w zarzadzaniu planem dziatania wynika
potrzeba przeprowadzenia ponownej samooceny CAF.

Monitoruj postep i powtérz ocene

Zaraz po stworzeniu planu dziatania i rozpoczeciu wprowadzania
zmian nalezy upewnic sie, ze zmiany te beda pozytywne i nie wywrg
niekorzystnego wptywu na wszystko to, co dotychczas organizacja ro-
bita dobrze. Niektdre organizacje trwale wtaczyty regularng samooce-
ne do swych proceséw planowania — w spos6b dostosowany czasowo

27\W wyniku porozumienia EIPA i EFQM w 2010 r. wdrozono procedure ,,Poswiadczenia Jakosci Zastosowania
CAF" (The CAF External Feedback), oparta o zewnetrzng informacje zwrotng na temat jakosci zastosowa-
nia metody CAF przez organizacje (przyp. ttum.).
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do corocznych terminéw okreslania celéw i wnioskowania o przydziat

zasob6w finansowych. Krok 4. Zorganizuj szkolenie

76

Skale oceny CAF sg prostymi, lecz poteznymi narzedziami oceny

biezacego postepu realizacji planu doskonalenia.

Badanie z 2005 r. — Ocena CAF jest na ogét powtarzana co dwa
lata

Organizacje s zgodne, ze skutecznos¢ metody CAF wymaga kil-
kakrotnego jej zastosowania. Preferuje sie stosowanie CAF co dwa
lata (44% respondentéw). Opinia ta jest poparta oceng czasu i in-
westycji potrzebnych na wypracowanie rezultatow dziatan dosko-
nalacych.

Dziesie¢ krokéw doskonalenia organizacji wedtug metody
CAF

FAZA 1. Rozpoczecie drogi z metodg CAF
Krok 1. Zdecyduj, jak zorganizowac i zaplanowa¢ samoocene
(S0O)
« zapewnij jasng decyzje kierownictwa, skonsultowang z orga-
nizacja,
okresl zakres i podejscie do SO,
« wybierz rodzaj punktacji,
wyznacz lidera projektu.

Krok 2. Upowszechnij informacje o projekcie samooceny
« sporzadz i wprowadz w zycie plan komunikacji,
» pobudzaj uczestnictwo zespotu pracownikéw w SO,
o w trakcie kolejnych faz informuj wszystkie zainteresowane
strony o przebiegu procesu SO.

FAZA 2. Proces samooceny
Krok 3. Utworz jedng lub wiecej grup samooceny

« okresl liczbe grup samooceny,

« utworz, wedtug przyjetego zestawu kryteriéw, grupe samo-
oceny, reprezentatywng pod kazdym wzgledem dla catej or-
ganizacji,

« wybierz przewodniczacego grupy,

« zdecyduj, czy menedzerowie maja wejs¢ w sktad grupy samo-
oceny.

« zorganizuj dziatania informacyjno-szkoleniowe dla kierownic-

twa,

« zorganizuj dziatania informacyjno-szkoleniowe dla grupy sa-
mooceny,

« dopilnuj, by lider projektu dostarczyt liste odpowiednich do-
kumentéw,

o okresl kluczowe zainteresowane strony, dostarczane produkty
i ustugi oraz kluczowe procesy.

Krok 5. Przeprowadz samoocene
 przeprowadz indywidualne oceny,
« uzyskaj konsensus w grupie,
« dokonaj oceny punktowej.

Krok 6. Przygotuj sprawozdanie z opisem wynikéw samooceny

FAZA 3. Plan doskonalenia, okreslenie priorytetow
Krok 7. Sporzadz projekt planu doskonalenia, oparty na przy-
jetym sprawozdaniu z samooceny

« okresl priorytety dziatann usprawniajacych,

« zréznicuj dziatania usprawniajgce wedtug realistycznej skali
czasowej,
wiacz plan dziatania do normalnego procesu planowania stra-
tegicznego.

Krok 8. Upowszechnij informacje o planie doskonalenia

Krok 9. Zrealizuj plan doskonalenia
« okredl spojne podejscie do monitorowania i oceny dziatan
usprawniajacych wedtug cyklu PDCA,
» wyznacz osobe odpowiedzialng za kazde dziatanie,
« trwale stosuj odpowiednie narzedzia zarzadzania.

Krok 10. Zaplanuj nastepng samoocene
» dokonaj oceny dziatan usprawniajgcych poprzez nowa samo-
ocene.



1.2

Podkryteria Mocne strony

Wspdlna Metoda Oceny (CAF). Doskonalenie organizacji poprzez samoocene
Schemat A — Arkusz pro-forma samooceny dla punktacji klasycznej

Kryterium 1. Przywédztwo

Podkryteria

Ocena Pozycje
punktowa/100 listy dziatan
i uzasadnienie (opcjonalnie)

Obszary
doskonalenia
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Wytyczne doskonalenia organizacji z zastosowaniem metody CAF

Schemat B — Arkusz planu dziatania

Plan dziatania 1. (przyktad — Przywddztwo)
Dziatanie 1.1. opis dziatania

przedstawiciel(e) kierownictwa najwyzszego
szczebla, odpowiedzialny za okreslone

Sponsor: dziatanie, pragnie jego ukonczenia
i wspiera je; osoba, ktérg mozna uwazac za
koncowego uzytkownika

Odpowiedzialny wymieniona z nazwiska lub funkcji osoba
za dziatanie: odpowiedzialna za realizacje dziatania

Zainteresowanie strony

Mocne strony okreslone
W samoocenie

Obszary doskonalenia
z opisem

Rozwigzania alternatywne
do rozwazenia

Ograniczenia

Potrzebne zasoby ludzkie

(liczba osobodni)

Budzet

Oczekiwany efekt

Data rozpoczecia

Szacowany termin
zakonczenia
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Benchlearning

Definicja

Gtownym celem dziatan w zakresie benchlearningu i/lub bench-
markingu jest znalezienie lepszych sposobéw wykonywania konkret-
nych dziatan pod katem poprawy ogoélnego funkcjonowania orga-
nizacji. Inspiracja s zazwyczaj lepsze wyniki, osiggane przez inne
organizacje.

W swej najprostszej postaci benchmarking jest procesem, w ra-
mach ktérego organizacja znajduje inne odpowiednie organizacje,
z ktorymi moze poréwnywac swa dziatalnos¢ i wyniki. Technika ta
moze by¢ poteznym i skutecznym instrumentem rozwoju organizacji,
oparta jest bowiem na rozsadnych zasadach, takich jak ,,nie wywaza¢
otwartych drzwi” czy ,uczy¢ sie od innych”. Osiggnieciu tego celu
stuzy metoda CAF, a takze inne odpowiednie narzedzia analizy orga-
nizacyjnej.

W odréznieniu od klasycznego benchmarkingu, pojecie benchle-
arning niekoniecznie oznacza poszukiwanie poréwnywalnych orga-
nizacji i stosowanie jednoznacznych wskaznikéw dla bezposrednich
porownan. Benchlearning ktadzie wiekszy nacisk na proces uczenia
sie od innych niz na poréwnywanie. Celem benchlearningu jest ucze-
nie sie na podstawie mocnych stron innych organizacji, uczenie sie
od nich tego, co robig dobrze, unikanie popetnianych przez nie bfe-
déw, a takze szukanie inspiracji dla wtasnej pracy. Jest to aktywny,
ciagty proces, a nie tylko akt poréwnania punktéw odniesienia — fak-
tow i miernikéw.
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Wspdina Metoda Oceny (CAF). Doskonalenie organizacji poprzez samoocene

Z pojeciem benchlearningu nierozdzielnie zwigzane sg dobre
praktyki. Partneréw benchlearningu nalezy wybiera¢ sposréd orga-
nizacji stosujacych dobre praktyki, ktére — po zaadaptowaniu i wdro-
zeniu we wtasnej organizacji — prowadzg do poprawy jej funkcjono-
wania. Warto zauwazy¢, ze poszukiwania partneréw benchlearningu
nie powinny sie ograniczac jedynie do organizacji podobnych do na-
szej; w istocie innowacje czesto sg inspirowane wnioskami z dziedzin
bardzo odmiennych. Wprowadzajac we wtasnej organizacji to, czego
nauczylismy sie od innych, tworzymy tym samym nasze wtasne dobre
praktyki.

CAF a benchlearning

Samoocena to wstepny krok w kierunku proceséw benchlearnin-
gu i pdzniejszych zmian, poniewaz umozliwia diagnoze organizacji,
czyli poznanie i zrozumienie jej mocnych stron i obszaréw doskonale-
nia. Zanim wprowadzimy benchlearning, powinnismy miec jasny ob-
raz obecnego dziatania organizacji, by moc okresli¢ obszary i kryteria,
ktére beda podstawg procesu jej doskonalenia.

Benchlearning z zastosowaniem CAF moze oznacza¢, ze organiza-
cja dokonata oceny swoich dziatan i wynikow w co najmniej czterech
kluczowych obszarach:

« pracownicy organizacji,

« klienci,

» zewnetrzne srodowisko dziatania organizacji,
« 0g6lne wyniki organizacji.

Ocena wynikéw osiagnietych w tych kluczowych obszarach da
nam wszechstronny obraz osiaggnie¢ organizacji, a takze dostarczy
dane o wynikach i odpowiednie mierniki.

Jednakze po to, by mdc uzyskac caty zakres korzysci z dziatan
w ramach benchlearningu, trzeba réwniez rozwazy¢ kwestie rza-
dzenia organizacjg i sposobu kierowania nig; znajduje to odbicie
w kryteriach Potencjatu modelu CAF, opisujgcych, w jaki sposéb or-
ganizacja podchodzi do takich spraw jak wyznaczanie celdw, roz-
wéj zasobow ludzkich, funkcja przywddztwa, zarzadzania zasobami
i procesami, itd.

Przedmiotem benchlearningu moze by¢ kazda funkcja, proces
i zadanie organizacji. Korzyscig powigzania inicjatyw typu benchlear-
ning z metoda CAF jest to, ze struktura CAF z 9 kryteriami gtéwnymi
i 28 podkryteriami moze by¢ uzyta do okreslenia problematycznych

Benchlearning

obszaréw organizacji i poszukiwania takich partnerow, ktérzy w tych
obszarach osiggaja dobre wyniki.

Samoocena z zastosowaniem CAF powinna prowadzi¢ do naszki-
cowania planu dziatania dotyczacego obszaréw doskonalenia. Ucze-
nie sie od innych organizacji to tylko jeden z mozliwych sposobéw
realizacji dziatan usprawniajacych. Tak jak w przypadku samooceny,
benchlearning jest nierozerwalnie zwigzany z ciggfoscia i doskonale-
niem wynikéw w dfugim okresie.

Wobec wzrastajgcego stosowania metody CAF w Europie, znale-
zienie partnera benchlearningu poprzez CAF staje sie coraz tatwiejsze.
Centrum Zasobdéw CAF przy EIPA, wspomagane przez koresponden-
tow krajowych i powigzang sie¢ organizacji, prowadzi spis uzytkow-
nikéw CAF w Europie i zacheca ich do wprowadzania dobrych prak-
tyk do bazy danych EIPA.

Rejestrujac sie jako uzytkownik CAF na stronie Europejskiego In-
stytutu Administracji Publicznej (EIPA) — www.eipa.eu, organizacja
moze wprowadzi¢ dane na swdj temat, punktacje samooceny CAF
(opcjonalnie, z zachowaniem poufnosci) oraz informacje o dobrych
praktykach.

Poprzez dostep do kluczowych informacji baza danych moze po-
moc organizacjom sektora publicznego w ustaleniu odpowiednich
partneréw benchlearningu, tj. umozliwia¢ im wyszukanie uzytkow-
nikow CAF w okreslonym kraju, sektorze dziatalnosci lub obszarze
dobrych praktyk.

Cykl benchlearningu a projekt

Benchlearning mozna przedstawié¢ schematycznie jako cykl pie-
ciostopniowy:

1. zaplanuj,

2. zbierz, zmierz i poréwnaj,

3. przeanalizuj,

4. wprowadz w zycie,

5. ocen i powtorz.
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Cykl benchlearningu

5. OCEN 1. ZAPLANUJ
postep i powtérz (co, jak, kiedy, z kim)

CYKL
BENCHLEARNINGU

2. ZBIERZ, ZMIERZ

| POROWNAJ
interesujace procedury,
mocne strony i wyniki

3. PRZEANALIZUJ
obszary uczenia sie

1. Zaplanuj

W ramach pierwszego etapu projektdw benchlearningowych, ja-
kim jest planowanie, nastepuje poszukiwanie odpowiednich partne-
réw, okreslenie ich, a nastepnie skontaktowanie sie z nimi.

Projekt benchlearningu moze obejmowac dwadch lub wiecej partne-
réw. Bardzo wazne jest, by kazda organizacja wyznaczyta kierownika
projektu. Mozna réwniez wybrac koordynatora sposrod uczestnikdw
projektu. Partnerzy powinni uzgodnic obszary i/lub rezultaty, jakimi sie
zajma, z uwzglednieniem rél i wktadu kazdego z nich. Zawsze powin-
ni mie¢ na uwadze dostosowanie wniesionego wktadu i uzyskiwanych
korzysci, tworzac sytuacje typu ,wygrany-wygrany” dla wszystkich
partneréw. Partnerzy powinni tez uzgodni¢ kodeks postepowania,
ktéry moze uwzgledniaé dotrzymywanie terminéw i bezpieczenstwo
informacji.

2. Zbierz, zmierz i poréwnaj

W drugim etapie nastepuje zebranie interesujacych nas procedur
postepowania, sugestii organizacji partnerskich i wynikéw osiggnie-
tych przez nie w odpowiednich obszarach. Dane te mozna uzyskac
za pomocg odpowiednio przygotowanych ankiet, spotkan roboczych,
a takze wizyt na miejscu. Wszystkie zebrane informacje — zaréwno

Benchlearning

o sukcesach, jak i porazkach — nalezy poréwnac i zmierzy¢ oraz okresli¢
wstepne warunki powodzenia.

3. Przeanalizuj

Trzecim etapem jest dokonanie analizy. Uczestniczace organiza-
cje majq za zadanie okresli¢ przyczyny probleméw powstatych w po-
szczegolnych obszarach — a w miare moznosci takze tkwigce u korzeni
probleméw ich praprzyczyny — oraz przemyslec¢ ich wykorzystanie jako
klucza do pomyslnego przeprowadzenia pierwszych krokéw w rozwia-
zaniu problemoéw. Kiedy znane sg juz przyczyny problemoéw, nalezy
wybrac lub zaadaptowad dobre praktyki albo okresli¢ inne, potencjal-
nie skuteczne, rozwigzania. Zaleca sie réwniez, aby uczestnicy projek-
tu ustalili, dlaczego pewne procedury, metody i rezultaty sq bardziej
odpowiednie lub skuteczne od innych, oraz aby udokumentowali swe
whnioski.

4. Wprowadz w zycie

Czwartym etapem jest realizacja. Obejmuje on wybranie dobrych
pomystéw, sugestii procedur lub rozwigzan oraz ich wprowadzenie do
codziennej praktyki organizacji. Kluczowym czynnikiem powodzenia
tej fazy jest petna zgoda, uczestnictwo i zaangazowanie pracownikow.
Oczywiscie, pracownicy powinni by¢ powiadamiani o postepach pro-
jektu na kazdym jego etapie poprzez zwyczajowe kanaty komunikacji
wewnatrzorganizacyjnej.

Trzeba takze sporzadzic szkic sprawozdania koncowego, zawieraja-
cego liste sugestii w zakresie dobrych praktyk, ich realizacji i oczekiwa-
nych wynikéw (dtugofalowych rezultatéw).

5.0cen

Etapem koncowym jest ewaluacja wynikow projektu. Dokonuje sie
wowczas oceny rezultatéw benchlearningu i podejmuje sie decyzje
o nastepnych krokach. Kroki te moga dotyczy¢ doskonalenia istnie-
jacych proceséw poprzez nowe sugestie czy pomysty. Co najwazniej-
sze — state doskonalenie to proces dynamiczny, wywierajacy wptyw na
wszystkie zainteresowane strony, a tym samym powodujacy koniecz-
nosc¢ ich zaangazowania. Aby méc dokonywaé pomiaru wprowadza-
nych regularnie usprawnien, wazne jest monitorowanie osigganego
postepu. Zaleca sie zatem, by organizacje powtarzaty petng samooce-
ne w oparciu o metode CAF.
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Potencjalne putapki

» Ograniczenie sie do wtasnego sektora przy poszukiwaniu partne-
réw benchlearningu. Niektére procesy, jak np. pomiar satysfakg;ji
klientéw lub pracownikéw — cho¢ stosowane w réznych sektorach
— 53 wspdlne i moga by¢ skutecznie poréwnywane przez organi-
zacje réznego rodzaju. Chodzi wiec o to, by ,,wyjs¢ poza wtasne
cztery Sciany”.

« Skupienie sie wyfacznie na poréwnaniu pomiaréw wynikéw dzia-
talnosci, bez brania pod uwage proceséw i dziatan prowadzacych
do powstania dobrych praktyk.

« Wyobrazanie sobie, ze benchmarking ma by¢ szybki lub tatwy.

« Zuzywanie zbyt duzej ilosci czasu i innych zasobow na dang faze
procesu.

« Oczekiwanie, ze wszystkie czesci skiadowe organizacji dadzg sie
poréwnad z innymi organizacjami.

« Zadanie informacji i danych, samemu nie bedac przygotowanym
do dzielenia sie wtasnymi informacjami i danymi — lub odwrot-
nie: oczekiwanie, ze inne organizacje otwarcie podzielg sie infor-
macjami majacymi dla nich wartos¢ gospodarcza; doswiadczenie
pokazuje jednak, ze tam, gdzie wtasciwe partnerstwo nawigzano
na samym poczatku, organizacje chetnie dzielg sie wiekszoscig in-
formacji; podstawa sukcesu projektéw benchlearningowych jest
poszanowanie innych i wspoéipraca w duchu prawdziwego part-
nerstwa.

« Im dtuzej trwa projekt benchlearningu, tym trudniejsze staje sie
utrzymanie entuzjazmu i zaangazowania os6b odpowiedzialnych
za jego promowanie, a nade wszystko za realizacje.

Stownik terminéw

Analiza SWOT (SWOT analysis)
Analiza mocnych (Streghts) i stabych (Weaknesses) stron organizacji
oraz szans (potencjalnych korzysci — Opportunities) i zagrozen (poten-
cjalnych trudnosci — Threats)?.

Audyt (Audit)

Audyt jest forma niezaleznej oceny, majacej na celu zbadanie i oce-
ne dziafalnosci organizacji i jej wynikow. Najpowszechniejsze rodzaje
audytu to: audyt? finansowy, operacyjny, informatyczny, audyt zgod-
nosci i audyt zarzadzania. Mozna rozréznic trzy poziomy dziatan kon-
trolnych w ramach audytu:

« kontrola wewnetrzna, przeprowadzana przez kierownictwo,

« audyt wewnetrzny, przeprowadzany przez niezalezng jednostke
w ramach organizacji (obok dziatan w ramach audytu zgodnosci
moze réwniez odgrywac role w kontrolowaniu efektywnosci we-
wnetrznego zarzgdzania organizacjg),

« audyt zewnetrzny, wykonywany przez niezalezny organ spoza or-
ganizacji.

Badanie ankietowe (Survey)

Gromadzenie danych dotyczacych opinii, postaw lub wiedzy oséb
i grup. Czesto uczestniczy w nim tylko pewien wycinek danej popu-
lacji.

Benchmark (Benchmark)

Osiggniecie na najwyzszym zmierzonym poziomie (niekiedy okresla-
ne jako ,najlepszy w klasie” — zob. ,,Benchmarking” ponizej); punkt
odniesienia lub standard pomiaru do przeprowadzania poréwnan;
takze poziom osiggnie¢ uznany za wzorzec doskonatosci dla danego
procesu.

28Mocne i stabe strony odnosz3 sie do sytuacji wewnatrz organizacji (wymiar wewnetrzny), a szanse i trud-
nosci dotycza okolicznosci w wymiarze zewnetrznym, czyli w otoczeniu organizacji (przyp. ttum.).

29Nie ma jednomysinosci co do pisowni ,audyt” czy ,audit”: aktualnie przewaza opinia, ze pisownie , audit”
mozna stosowac jedynie w odniesieniu do oceny zgodnosci systemu zarzadzania z wymogami normy ISO
— patrz PN-EN ISO 9001:2009 (przyp. tlum.).
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Benchmarking (Benchmarking)

Istniejg liczne definicje benchmarkingu, ale kluczowym okresleniem
tego pojecia jest ,,dokonywanie poréwnan z innymi”.

Benchmarking oznacza po prostu dokonywanie poréwnan z innymi
organizacjami, a przez to uczenie sie z wnioskdw, ujawnionych przez
te poréwnania (zrédto: European Benchmarking Code of Conduct).
W praktyce pojecie benchmarking oznacza zwykle:

« systematyczne porownywanie réznych aspektow dziatalnosci
(funkcji lub proceséw) z organizacjami, ktérych dziatanie uwaza
sie za dobre; czasami uzywa sie okreslenia ,najlepszy w klasie”,
ale poniewaz nigdy nie mozna by¢ pewnym, kto jest najlepszy,
zaleca sie okreslac je jako ,,dobre”,

« wykrywanie luk w dziatalnosci organizacji,

« poszukiwanie $wiezych podejs¢, ktére mozna wnie$¢ do dosko-
nalenia dziatalnosci,

« konsekwentne wprowadzanie usprawnien, a takze

» podazanie ich sladem poprzez monitorowanie postepu i ocene
korzysci.

Stosowany w europejskiej administracji publicznej benchmarking za-
zwyczaj koncentruje sie na aspekcie uczenia sie, jest zatem coraz cze-
Sciej okreslany jako benchlearning — uczenie sie doskonalenia poprzez
dzielenie sie wiedza, informacja, niekiedy tez zasobami, uznawane
za skuteczny sposéb wprowadzania zmiany organizacyjnej. Ponadto
zmniejsza ryzyko, jest skuteczny i pozwala zaoszczedzi¢ czas.

« Benchmarking strategiczny
Pojecie uzywane tam, gdzie organizacja stara sie poprawic swoje
wyniki poprzez analizowanie dtugofalowych strategii i ogélnych
podejs¢, ktdre umozliwity sukces innym dobrze dziatajgcym orga-
nizacjom. Obejmuje ono poréwnanie najwazniejszych aspektow,
takich jak kluczowe kompetencje, opracowanie nowych produk-
tow i ustug, zmiana profilu dziatania lub doskonalenie zdolnosci
radzenia sobie ze zmianami w otoczeniu.

Burza moézgoéw (Brainstorming)

Wykorzystywana jako narzedzie pracy zespofowej, stuzace do nie-
skrepowanego generowania pomystéw w krétkim czasie. Najwaz-
niejszg zasadg tej metody jest unikanie jakiejkolwiek krytyki w fazie
tworzenia pomystow.

Stownik termindw

Cele (Objectives/goals/aims/targets)
Sformutowanie pozadanej sytuacji, okreslajgce pozadane efekty lub
wyniki, zawarte w misji organizacji.
« Cele strategiczne (Strategic objectives)
Ogodlne cele srednio- i dtugookresowe, wskazujgce ogdlny kieru-
nek, w ktérym organizacja chce zmierzac. Opisujg ostateczne wy-
niki lub efekty (dtugofalowe), jakie organizacja chce realizowac.
« Cele operacyjne (Operational objectives)
Konkretne sformutowanie celéw strategicznych, np. na poziomie
jednostki organizacyjnej. Cele operacyjne mozna w kazdej chwili
przeksztatci¢ w zespdt dziatan i zadan.

Cele SMART (SMART objectives)
Cele okreslaja, co organizacja chce osiagng¢. Cele powinny by¢
~SMART", co oznacza:
« Scisle okreslone — precyzujace, co chcemy osiagna¢ (Specific),
« mierzalne — dajace sie okresli¢ ilosciowo (Measurable),
« osiggalne (Achievable),
« realistyczne — biorgce pod uwage, czy mamy niezbedne zasoby
(Realistic),
« okreslone w czasie — mozliwe do zrealizowania w zaplanowanym
czasie (Timed).

Cykl PDCA
Czteroetapowy cykl, przez ktoéry, zgodnie z cyklem Deminga®’, trzeba
przejs¢ w procesie statego doskonalenia:

« Zaplanuj (faza projektowania - Plan),

» Wykonaj (faza wykonania — Do),

» Sprawdz (faza kontroli - Check),

» Popraw (faza dziatania, adaptacji i korekty — Act).
Cykl ten podkresla, ze programy doskonalenia muszg sie zaczg¢ od sta-
rannego planowania, ze muszg prowadzi¢ do skutecznego dziatania,
podlegad sprawdzeniu i ewentualnej adaptacji, a nastepnie — kontynu-
ujac cykl — muszg ponownie przej$¢ do fazy starannego planowania.

Diagram procesu (Process diagram)
Graficzne przedstawienie ciggu dziatan, przebiegajgcych w ramach
procesu.

30Nazywany tez cyklem Shewharta lub cyklem Shewharta-Deminga (przyp.ttum.).
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Dobra/najlepsza praktyka (Good/best practice)

Szczytowe wyniki, metody albo podejscia, ktére prowadzg do wyjat-
kowych osiggniec.

Najlepsza praktyka jest pojeciem wzglednym i czasami wskazuje na
innowacyjne lub interesujgce praktyki biznesowe, jakie zostaty roz-
poznane poprzez benchmarking. Podobnie jak w przypadku pojecia
benchmark, lepiej postugiwac sie terminem ,,dobra praktyka”, ponie-
waz nigdy nie wiadomo, czy nie istnieje praktyka jeszcze lepsza.

Doskonatos¢ (Excellence)

Wyrdzniajgca sie praktyka w zarzadzaniu organizacjg i osigganiu wy-
nikdw, zgodnych z zestawem sformutowanych przez EFQM funda-
mentalnych Zasad Doskonafosci wedtug Kompleksowego Zarzadza-
nia Jakoscig. Zasady te obejmuja: zorientowanie na wyniki, skupienie
na klientach/obywatelach, przywoédztwo i statos¢ celdw, zarzadzanie
przez fakty i procesy, wspotuczestnictwo pracownikow, ciggte dosko-
nalenie, wzajemnie korzystne partnerstwo, odpowiedzialnos¢ spofecz-
ng organizacji.

Dowody (Evidence)
Informacje potwierdzajace stwierdzenia lub fakty. Dowody uwaza sie za
bardzo wazne dla sformutowania zdecydowanych wnioskéw lub osadow.

Dziatania kontynuacyjne (Follow-up)

Podjete po zakonczeniu procesu samooceny i wprowadzeniu zmian
w organizacji dziatania nastepcze, ukierunkowane na pomiar stopnia
zrealizowania okreslonych wczesniej celow. Przeanalizowanie tego ob-
szaru moze doprowadzi¢ do podjecia nowych inicjatyw i dziatan, do-
stosowujacych strategie i planowanie do nowych okolicznosci.

E-administracja (e-Government)

Wykorzystanie technologii komunikacyjnych i informatycznych w admi-
nistracji publicznej. W potaczeniu z nowymi umiejetnosciami i zmiang
organizacyjng pomaga usprawni¢ ustugi publiczne i procesy demo-
kratyczne, a takze umocni¢ wsparcie dla polityki spotecznej. E-admini-
stracje uwaza sie za sposdb wprowadzenia lepszej i bardziej wydajnej
administracji. Moze usprawni¢ opracowywanie i wdrazanie polityki
spotecznej oraz wspomoc sektor publiczny w radzeniu sobie z poten-
cjalnie sprzecznym oczekiwaniem dostarczania lepszych ustug przy uzy-
ciu skromniejszych zasobow.

Stownik termindw

Efekty bezposrednie (Output)

Bezposrednie rezultaty dziatalnosci, ktérymi moga by¢ zaréwno pro-
dukty, jak i ustugi. Nalezy rozréznia¢ efekty posrednie i koncowe:
pierwsze z nich to produkty czy ustugi dostarczone z jednego dziatu do
drugiego w ramach organizacji, drugie zas dostarczane sq odbiorcom
na zewnatrz organizacji.

Efekty dtugofalowe (Outcomes)?'

Efekt catosciowy, wywierany przez efekty bezposrednie na zaintereso-
wane strony lub ogét spoteczenstwa.

Przyktady efektow bezposrednich i skutkéw dfugofalowych: ostrzejsze
wymogi dotyczace posiadania broni palnej skutkuja mniejsza liczba
pozwolen. Efektem posrednim jest mniejsza liczba wystawionych po-
zwolen. Efektem koncowym jest to, ze mniej broni palnej kragzy w spo-
teczenstwie. Efekty bezposrednie prowadzg do uzyskania skutku dtu-
gofalowego, ktorym jest wyzszy poziom bezpieczenstwa oraz silniejsze
jego odczucie przez obywateli.

Efektywnosc (Effectiveness)
Zalezno$¢ pomiedzy wyznaczonym dtugofalowym celem organizacji
a osiggnietym rezultatem, jego nastepstwem lub oddziatywaniem.

Efektywnos¢ kosztowa (Cost effectiveness)
Zaleznos¢ pomiedzy efektami diugofalowych celéw organizacji a kosz-
tami ich uzyskania — jesli to mozliwe — z uwzglednieniem takze kosz-
tow spotecznych. Zob. takze , Efektywnosc”.

Ekonomia (Economy)3?

Ekonomia i oszczedno$¢ odnosza sie do rozwaznego zarzadzania fi-
nansami, z uwzglednieniem redukcji kosztow poprzez stosowanie ta-
kich rozwiagzan, jak wydajniejsze procesy zaopatrzenia oraz oszczedno-
$ci pieniezne, ktére nie majg wptywu na jakos¢ efektéw lub celow.

Etyka (Ethics)

Etyke w stuzbie publicznej mozna okresli¢ jako zestaw wspdlnych war-
tosci i norm do przestrzegania przez urzednikdéw podczas wykonywa-
nia obowigzkéw. Moralny charakter tych norm i wartosci, ktéry moze

31W wymiarze procesow lub celow strategicznych — misji lub wizji (przyp. ttum.).
32Ekonomia moze oznaczac oszczednos$é, ale dotyczy gtownie wydajnego zarzadzania wszystkimi posiada-
nymi zasobami — por. hasto , Wydajnos¢ — Efektywnos¢ — Oszczednos¢” (przyp. red.).
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byc¢ zaréwno spisany, jak i domniemany, odnosi sie do tego, co uwaza-
my za zachowanie wiasciwe lub niewtasciwe, dobre lub ztfe.

Podczas gdy wartosci wyznaczajg zasady moralne, normy moga réw-
niez okresla¢, co jest w danej sytuacji poprawne pod wzgledem tak
moralnym, jak i prawnym.

Innowacyjnos¢ (Innovation)

Proces przektadania dobrych pomystéw na nowe ustugi, procesy, na-
rzedzia, systemy i relacje miedzyludzkie. Organizacje mozna uznac za
innowacyjna, gdy do wykonywania zadan stosuje metody nowe na da-
nym stanowisku pracy lub gdy oferuje klientom nowa ustuge, $wiad-
czong w sposéb inny od dotychczasowych, jak np. samoobstuga drogg
internetowa.

ISO

Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (ISO) jest ogdlnoswia-
towgq siecia, ktéra ustala, jakie normy miedzynarodowe sg potrzebne
biznesowi, wtadzom publicznym i spoteczenstwu, okresla te normy we
wspotpracy z sektorami, ktére bedg je stosowac, przyjmuje je wedtug
przejrzystych procedur z uwzglednieniem wkfadu danego kraju i upo-
wszechnia ich stosowanie na catym swiecie. Normy I1SO wyszczegodlnia-
ja wymagania dla najnowoczesniejszych produktéw, ustug, procesow,
materiatéw i systemoéw, a takze wymogi w zakresie oceny zgodnosci
oraz praktyk kierowniczych i organizacyjnych.

Jakos¢ (Quality)
Dostarczanie jakosci w sektorze publicznym dotyczy maksymalizacji
wartosci produktéw i ustug oferowanych wszystkim zainteresowa-
nym stronom w obszarze politycznym i finansowym. TQM koncentruje
sie na procedurach i procesach, ktére uwaza sie za pomocne w upo-
wszechnianiu jakosci.
» Kontrola jakosci (Quality control)
Systematyczne kontrolowanie zdolnosci organizacji do tworzenia
profesjonalnej jakosci oferowanych i swiadczonych ustug. Systema-
tycznos¢ polega na tym, ze rezultaty wynikajg z zaplanowanych, ce-
lowych wysitkdw. Niektore organizacje wybierajg systemy kontroli ja-
kosci oparte na podrecznikach jakosci lub podrecznikach procesow.
Systemy kontroli jakosci zwykle zawierajg wyselekcjonowany zbiér
wytycznych do praktycznego stosowania kontroli jakosci oraz metod
jej pomiaru i doskonalenia.

Stownik termindw

« Zarzadzanie jakoscia (Quality management)
Metoda zapewniania wydajnosci i efektywnosci wszystkich dziatan,
niezbednych do zaprojektowania, opracowania i wdrozenia produk-
tu czy ustugi, w aspekcie catego systemu i wynikow jego dziatania.

+ System zarzadzania jakoscia (Quality management system)
System okreslania polityki i procedur niezbednych do doskona-
lenia, kontroli i wtgczania proceséw, prowadzacy ostatecznie do
lepszych wynikéw dziatalnosci.

Klient/obywatel (Customer/citizen)

Termin ten jest stosowany dla podkreslenia dwoistej relacji pomiedzy
administracjg publiczng i odbiorcami ustug publicznych z jednej strony,
a z drugiej — cztonkami catego spoteczenstwa, ktérzy jako obywatele
i podatnicy sg zainteresowani tymi ustugami i ich skutkami.

Kluczowe wyniki dziatalnosci (Key performance results)

Wyniki osiggane przez organizacje w zakresie strategii i planowania
zwigzanego z potrzebami i wymaganiami réznych zainteresowanych
stron (wyniki zewnetrzne) oraz wyniki dotyczace zarzadzania organi-
zacja i jej doskonalenia (wyniki wewnetrzne).

Kluczowy czynnik sukcesu (Critical success factor)

Warunki wstepne, ktére muszg by¢ spetnione dla osiggniecia zamie-
rzonego celu strategicznego. Pojecie to akcentuje znaczenie kluczo-
wych dziafan lub rezultatéw tam, gdzie osiggniecie zadowalajacych
wynikéw jest warunkiem powodzenia organizacji.

Kodeks postepowania (Code of conduct)

Wyraznie sformufowane lub domniemane zasady i zalecenia, dotycza-
ce wzorcdw postepowania poszczegdlnych oséb, grup zawodowych,
zespotow lub organizacji. Kodeks postepowania moze tez dotyczyc
konkretnych dziatan, takich jak audyt lub benchmarking, i czesto od-
nosi sie do standardéw etycznych.

Kompetencja (Competence)

Kompetencje obejmuja wiedze, umiejetnosci i postawy danej osoby,
wykorzystywane praktycznie podczas pracy. Jesli ktos ma mozliwosci
pomyslnego wykonywania zdan, jest uwazany za osobe o wysokich
kompetencjach.
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Kompleksowe Zarzadzanie Jakoscig (Total Quality Management — TQM)
Filozofia zarzadzania zorientowana na klienta, ktérej celem jest state
doskonalenie proceséw dziatalnosci przy pomocy narzedzi analitycz-
nych i pracy zespotowej z udziatem wszystkich pracownikéw. Istnieje
kilka modeli TQM, najczesciej stosowane to: model EFQM, model CAF,
model Nagrody Malcolma Baldrige’a (USA), ISO 9004.

Konflikt intereséw (Conflict of interest)

W sektorze publicznym pojecie to oznacza konflikt pomiedzy obowigzkiem
publicznym a prywatnymi interesami urzednika, kiedy to jego prywatne
interesy mogq w sposoéb niewtasciwy wptynaé na wykonywanie przezen
obowiazkéw stuzbowych. Nawet wowczas, gdy nie ma dowoddw niewta-
$ciwych dziatan, konflikt intereséw moze stworzy¢ wrazenie niestosowno-
4ci, ktére podwaza zaufanie do prawidtowosci dziatania danej osoby.

Konsensus (Consensus)

Zgodnie z sugestig zawartg w tym stowie, oznacza ono osigganie zgo-
dy; zwykle nastepuje to po wstepnej samoocenie, gdy osoby oceniajace
zbierajq sie, by poréwnac i przedyskutowac indywidualne oceny i punk-
tacje. Proces ten zazwyczaj koniczy sie wraz osiggnieciem przez nie poro-
zumienia w sprawie potgczonej punktacji i ogoélnej oceny organizaciji.

Kultura organizacyjna (Organisational culture)

Peten zakres zachowan, etyki i wartosci praktykowanych, przekazywa-
nych i umacnianych przez cztonkdédw organizacji; na kulture organizacji
wptywa tradycja narodowa oraz system spofeczno-polityczny i prawny.

Mapa procesu (Process map)
Graficzne przedstawienie ciggu mechanizméw dziatajgcych pomiedzy
procesami.

Misja (Mission)

Opis tego, co organizacja powinna osiggna¢ na rzecz zainteresowa-
nych nig stron. Misja organizacji sektora publicznego wynika z kierun-
kéw polityki publicznej, a takze jej umocowania ustawowego.

Jest to ,racja bytu” organizacji.

Ostateczne cele, jakie organizacja stawia sobie w kontekscie swej misji,
okreslone sg w jej wizji®.

3Zob. takze: ,Wizja" (przyp. red.).

Stownik termindw

Naktad (/nput)
Kazda informacja, wiedza, materiat lub inne zasoby wykorzystane
W procesie wytwarzania.

Ocena (Evaluation)
Badanie w celu ustalenia, czy podjete dziatania daty pozadane efekty
i czy inne dziatania mogtyby dac lepsze rezultaty mniejszym kosztem.

Ocena pracy/Ocena wynikow (Appraisal/Performance appraisal)
Pojecie ,,ocena wynikdw"” powinno by¢ rozumiane w kontekscie za-
rzadzania. Zwykle system zarzadzania organizacjg obejmuje indywi-
dualng ocene wynikéw pracownikédw. To dziatanie pomaga moni-
torowad wyniki wydziatu lub catej organizacji poprzez zsumowanie
indywidualnych wynikéw na poszczegdlnych poziomach organizacji.
Najpowszechniejszg formg tej oceny jest indywidualna rozmowa,
przeprowadza z pracownikiem przez bezposredniego zwierzchnika.
W trakcie takiej rozmowy, oprécz wynikdw pracy, mozna réwniez
poddad ocenie inne aspekty zatrudnienia danej osoby, na przyktad
poziom wiedzy i kompetencji zawodowych, co pozwala na okreslenie
potrzeb szkoleniowych. Wedtug podejscia TQM, na szczeblu indywi-
dualnym stosuje sie cykl PDCA (Plan — Do — Check — Act), oparty na
zasadzie ciggtego doskonalenia: ZAPLANUJ zadania na nadchodzacy
rok, WYKONAJ te zadania, SPRAWD?Z ich wykonanie w trakcie roz-
mowy oceniajgcej, POPRAW - jesli to konieczne w nastepnym roku
— kompetencje, sposoby, cele.
Istnieje kilka sposobow na poprawe obiektywizmu oceny wynikéw, m.in.:
« ocena pionowa, w ktérej menedzerowie sq oceniani przez bezpo-
srednich podwtadnych,
« ocena 360°, w ktdérej menedzerowie sg oceniani z réznej perspek-
tywy, a wiec przez dyrektoréw, wspotpracownikdw, pracownikdw
réwnorzednych i klientéw.

KIEROWNICTWO

WYZSZEGO SZCZEBLA KLIENCI

KIEROWNIK/PRACOWNICY

PRACOWNICY WSPOLPRACOWNICY
ROWNORZEDNI
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Odpowiedzialnos¢ (Accountability)

Termin ten oznacza poczucie zobowigzania do odpowiadania na na-
tozone i przyjete obowiazki oraz do sprawozdawania o wykorzystaniu
powierzonych zasobow?*. Osoby przyjmujgce odpowiedzialno$¢ odpo-
wiadaja za udzielanie odpowiedzi na pytania i zdawanie sprawy z kon-
trolowanych przez siebie zasobéw i dziatan przed osobami, ktére te od-
powiedzialnos¢ egzekwujg. Zatem obie strony maja swoje obowigzki.

Odpowiedzialnos¢ spoteczna organizacji (Corporate social respon-
sibility)

Oznacza zaangazowanie organizacji sektora prywatnego lub publicz-
nego do uczestnictwa w dziataniach na rzecz zréwnowazonego rozwo-
ju i poprawy jakosci zycia, podejmowanych we wspotpracy z pracow-
nikami, ich rodzinami, spotecznoscia lokalng i ogétem spoteczenstwa.
Celem jest uzyskanie jednoczesnych korzysci dla organizacji i dla sze-
rokiego spoteczenstwa.

Okres (Term)
Okreslony czas, w jakim powinny zosta¢ osiggniete wyniki:
« okres krotki: zazwyczaj odnosi sie do terminéw ponizej roku,
« okres $redni: zazwyczaj odnosi sie do terminéw od jednego roku
do pieciu lat,
« okres diugi: zazwyczaj odnosi sie do terminéw dtuzszych niz piec lat.

Organizacja publiczna/administracja publiczna (Public service orga-
nisation/Public administration)

Organizacja publiczna to kazda instytucja, organizacja ustugowa lub
system pod kierunkiem i kontrolg polityczng wtadzy wybieralnej (na
poziomie krajowym, federalnym, regionalnym lub lokalnym). Obejmu-
je organizacje, ktére majg do czynienia z formutowaniem polityki i eg-
zekwowaniem prawa, tzn. sprawami, ktérych nie mozna utozsamiac
$cisle z ustugami.

Partnerstwo (Partnership)

Wspdtpraca z innymi podmiotami na zasadach komercyjnych lub nieko-
mercyjnych w celu osiggniecia wspdlnego celu, a tym samym tworzaca
nowa wartos¢ dla organizacji i jej klientéw (zainteresowanych stron).

34Jezyk angielski rozréznia odpowiedzialnos¢ jako wewnetrzne zobowigzanie (accountability) od odpowie-
dzialnosci wyznaczonej w zwiazku z petniona funkcjg (responsibility), ktéra mozna — w odréznieniu od tej
pierwszej — przekaza¢ (delegowac) podwiadnemu (przyp. ttum.).

Stownik termindw

Plan dziatania (Action Plan)

Dokument okreslajacy kolejne zadania, przydzielenie odpowiedzialno-
$ci za ich wykonanie, efekty realizacji projektu (np. cele/terminy) i po-
trzebne zasoby (np. liczba godzin, ilos¢ pieniedzy).

Polityka publiczna (Public policy)

Celowy tok dziatan podejmowanych przez organy rzadzace i funkcjo-
nariuszy publicznych wobec problemu lub sprawy w obrebie intere-
su publicznego. Obejmuje dziatania i ich brak, decyzje i brak decyzji,
wskazuje sugestie wyboru pomiedzy rozwigzaniami konkurencyjnymi.

Pomiar postrzegania (Perception measurement)
Pomiar subiektywnych odczuc i opinii poszczegdlnych oséb lub grup,
np. postrzeganie przez klienta jakosci produktu lub ustugi.

Pracownicy (People)
Wszystkie osoby zatrudnione przez organizacje — w petnym lub cze-
sciowym wymiarze czasu pracy lub zatrudnieni czasowo.

Procedura (Procedure)
Klarowny i szczegdtowy opis sposobu, w jaki powinny przebiega¢ po-
szczegolne dziatania.

Proces (Process)
Zespot dziatan przeksztatcajacych naktady w efekty, prowadzacych
tym samym do wytworzenia wartosci dodanej. Charakter procesu
w organizacjach publicznych moze by¢ bardzo zréznicowany, od
dziatan wzglednie ogdlnych, takich jak uczestnictwo w okreslaniu
polityki lub regulacja dziatan gospodarczych, do bardzo konkretnych
dziatan w zakresie Swiadczenia ustug.
Wyrdzniamy nastepujace rodzaje proceséw:
 procesy podstawowe, o decydujgcym znaczeniu dla swiadczenia
produktéw i ustug,
« procesy pomochnicze, zwigzane z zapewnieniem niezbednych za-
sobow,
« procesy zarzadcze, sterujgce organizacjg i procesami pomocni-
czymi,
» procesy kluczowe, czyli te sposréod wyzej wymienionych, ktére
maja najwieksze znaczenie dla organizacji.
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Proces ciggtego doskonalenia (Continuous improvement process)
Biezace doskonalenie proceséw biznesowych pod wzgledem jakosci,
ekonomii lub czasu trwania cyklu. Warunkiem wstepnym jest zazwyczaj
uczestniczenie w tym procesie wszystkich zainteresowanych stron.

Przejrzystosc (Transparency)

Przejrzystos¢ kojarzy sie z otwartoscia, komunikowaniem sie i z odpo-
wiedzialnoscig. Nazwa ta jest metaforycznym rozszerzeniem znacze-
nia stosowanego w fizyce: przedmiot przejrzysty to taki, przez ktéry
wszystko widaé. Przejrzyste procedury obejmuja otwarte spotkania,
jawne sprawozdania finansowe, ustawodawstwo dotyczace swobody
dostepu do informacji, przeglady budzetu, audyty, itd.

Przeprojektowanie procesowe (Business Process Re-engineering, Re-
engineering, BPR)

Istniejace procesy zawsze mozna udoskonali¢ drogg drobnych adapta-
¢ji (podejscie Kaizen®).

W niektérych wszakze przypadkach moze sie okaza¢, ze podejscie to
juz nie wystarcza dla osiggania pozadanych celéw i caty proces trzeba
zaprojektowac na nowo. Takie podejscie nosi nazwe ,, przeprojektowa-
nia procesowego” lub, z angielska, ,,re-engineeringu”. Jego idea pole-
ga na catkowitym przeprojektowaniu procesu, co stwarza mozliwosci
dokonania wielkiego skoku naprzéd i waznego przetomu. Po wprowa-
dzeniu nowego procesu, mozna powrodci¢ do metody ciggtych, stop-
niowych udoskonalen na rzecz jego optymalizacji.

Przywodcy (Leaders)
Termin ten tradycyjnie jest kojarzony z osobami odpowiedzialnymi za
organizacje.

Przywédztwo (Leadership)

Sposdb, w jaki liderzy tworzg i umozliwiajg realizacje misji i wizji organizacji.
Odzwierciedla sposob, w jaki okreslajg oni wartosci niezbedne dla dtugo-
okresowego sukcesu i jak wdrazajg je poprzez odpowiednie dziatania i za-
chowania. Wskazuje tez, w jaki sposéb przywddcy osobiscie angazuja sie
w zapewnienie, stosowanie i analizowanie systemu zarzadzania organiza-
Cjg oraz w zapewnienie nieustannego nastawienia na zmiane i innowacje.

35Wywodzaca sie z japonskiej tradycji filozofia ciggtego doskonalenia, oparta na pomystowosci w wynaj-
dywaniu i wdrazaniu rozwigzan prostych, mozliwych do zastosowania i nie wymagajacych naktadéw
finansowych (przyp. ttum.).

Stownik termindw

Rzadzenie (Governance)

Gtowne elementy dobrego rzadzenia w sferze publicznej sa wyznaczone
przez system sprawowania wtadzy i kontroli. Obejmujg one: obowigzek
sktadania sprawozdan z osiggania wyznaczonych celéw, przejrzystosé
dziatan i proceséw decyzyjnych wobec zainteresowanych stron, wydaj-
nos¢ i efektywnos¢, reagowanie na potrzeby spoteczne, wyprzedzanie
problemoéw i tendencji oraz poszanowanie prawa i zasad.

Sie¢ (Network)

Nieformalna organizacja, taczaca pracownikéw lub organizacje, ktéra
moze mie¢ (cho¢ niekoniecznie) formalne kanaty sterowania. Uczestni-
kow sieci czesto faczg wspdlne wartosci i interesy.

Sprawozdanie z samooceny (z konsensusu) (Consensus or Self-as-
sessment report)

Sprawozdanie opisujace wyniki samooceny. Musi obejmowac mocne stro-
ny i obszary doskonalenia organizacji. Moze tez zawiera¢ (opcjonalnie)
propozycje usprawnien w ramach niektérych kluczowych projektéw.

Strategia (Strategy)

Diugofalowy plan dziatan o okreslonych priorytetach, zaprojektowany
dla osiggniecia gtéwnego lub catosciowego celu dtugofalowego albo
dla zrealizowania misji.

Uczenie sie (Learning)
Nabywanie i przyswajanie wiedzy i informacji, ktére moze prowadzic¢
do poprawy i zmiany.
Przykfady dziatan zwigzanych z uczeniem sie w organizacji obejmujg
benchmarking i benchlearning, przeprowadzane wewnetrznie i ze-
wnetrznie oceny, a takze audyty oraz badanie dobrych praktyk. Przykfady
indywidualnego uczenia sie obejmuja szkolenia i rozwéj umiejetnosci.
« Srodowisko uczenia sie (Learning environment)
Srodowisko w obrebie wspélnoty pracowniczej, w ktérym ma miej-
sce uczenie sie poprzez nabywanie umiejetnosci, dzielenie sie wie-
dza, wymiane doswiadczen i dialog na temat dobrych praktyk.
« Organizacja uczaca sie (Learning organisation)
Organizacja, w ktorej pracownicy stale poszerzaja swoje mozliwo-
$ci w zakresie osiggania pozadanych wynikéw, w ktérej wspiera sie
nowe sposoby myslenia, w ktorej uwalniane sg zbiorowe aspiracje
i w ktoérej pracownicy ciggle uczg sie dla dobra catej organizacji.
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Upodmiotowienie (Empowerment)

Proces przekazywania wiekszych uprawnien decyzyjnych osobom lub gru-
pom pracownikéw. Moze by¢ stosowane wobec obywateli lub pracowni-
kéw poprzez angazowanie oséb badz catych grup i nadawanie im okre-
$lonego stopnia niezaleznosci w dziataniu czy podejmowaniu decyzji.

Wartos¢ (Value)

Wartosci moga by¢ pieniezne, socjalne, kulturowe i moralne. Wartosci
moralne maja charakter bardziej uniwersalny, natomiast wartosci kul-
turowe moga sie rézni¢ w zaleznosci od organizacji lub kraju. Wartosci
kulturowe organizacji winny by¢ upowszechniane i przestrzegane oraz
powigzane z misjg organizacji. Wartosci organizacji prywatnego biznesu
i organizacji typu non-profit moga sie od siebie dos$¢ znacznie réznic.

Wizja (Vision)
Osiagalne wyobrazenie tego, co organizacja pragnie robi¢ i gdzie pra-
gnie dotrzed. Kontekst tego wyobrazenia okresla misja organizacji®.

WHtasciciel procesu (Process owner)

Osoba odpowiedzialna za projektowanie, doskonalenie i realizacje
procesow, ich koordynacje i wigczenie do funkcjonowania organizacji.
Obowiazki tej osoby obejmuja:

« Zrozumienie procesu: jak w praktyce przebiega jego realizacja?

« Ukierunkowanie procesu: jak wpasowuje sie w szerszg wizje? Kim sg
zainteresowane strony wewnatrz i na zewnatrz organizacji i czy zaspo-
kajane sg ich oczekiwania? Jakie sg powigzania z innymi procesami?

« Informowanie o danym procesie zainteresowanych stron we-
wnetrznych i zewnetrznych.

» Monitorowanie i pomiar procesu: w jakim stopniu proces jest wy-
dajny i efektywny?

« Benchmarking procesu: jak dziataja inne organizacje i czy mozemy
sie czegos od nich nauczy¢?

« Spojrzenie na proces pod katem wizji: jaka jest diugofalowa wizja
procesu i co nalezy zrobi¢, by jg zrealizowac?

« Sprawozdawanie z przebiegu procesu: co w szczego6lnosci mozna
usprawnic¢? Jakie s jego stabe strony i jak sie nimi zaja¢?

Stosujac to postepowanie, osoba odpowiedzialna za proces ma szanse
stale go doskonali¢.

36Zob. tez: ,Misja” (przyp. red.).

Stownik terminéw

Wskazniki (Indicators)
Miary, ktére majg charakter wskaznikowy, tj. pokazujgcy dtugofalowe
efekty dziatania.

« Wskazniki dziatalnosci (Performance indicators)

Sa to liczne mierniki operacyjne, uzywane w administracji publicz-
nej, by poméc:

— monitorowac,

— zrozumieg,

— przewidywag,

— usprawniad
funkcjonowanie i wyniki.
Przy pomiarze wynikéw dziatalnosci organizacji uzywa sie kilku
okreslen: mierniki, wskazniki, parametry, wyniki dtugofalowe.
Jednak Scista terminologia dotyczaca pomiaru jest mniej wazna,
a powinnismy uzywac okreslen, z ktérymi jestesmy zaznajomieni
i ktére nam najbardziej odpowiadaja. Zgodnie z zasadg Pareto®’,
ok. 20% naszego dziatania dostarcza 80% rezultatéw. Wazne jest
zatem, zebySmy mierzyli przynajmniej sprawnos¢ tych procesow,
ktére decyduja o osiagnieciu pozadanych wynikow.

» Kluczowe wskazniki dziatalnosci (Key performance indicators)

Wskazniki najwazniejsze, stosowane do pomiaru sprawnosci klu-
czowych proceséw (w gruncie rzeczy tych samych, co procesy
zawarte w kryteriach 4. i 5. modelu CAF), ktére z najwiekszym
prawdopodobienstwem wptyng na wydajnos¢ i efektywnos¢ klu-
czowych dtugofalowych wynikéw dziatalnosci.
Dobrym przyktadem moze by¢ sprawnos¢ proceséw dostarczania
produktéw i ustug klientom/obywatelom jako wskaznik poziomu
satysfakcji klientow w obszarze wynikéw dotyczacych klientéw/
obywateli.

Wydajnos¢ (Efficiency)

Stosunek efektéw diugofalowych do naktadéw lub kosztéw. Wydaj-
nos¢ i produktywnos¢ mozna uwazaé za to samo. Produktywnosc
mozna mierzy¢ sposobami uwzgledniajacymi taczny naktad wszystkich
czynnikéw produkgcji (ogdlny czynnik wzrostu) lub okreslony czynnik
(wydajnos¢ pracy lub wydajnos¢ kapitatowa).

37 Sformutowana przez wtoskiego ekonomiste Vilfredo Pareto i upowszechniona w wielu dziedzinach, m.in.
w zarzadzaniu jakoscia, zasada, wedtug ktérej 20% zasobow zwigzanych jest z 80% rezultatéw (np. 20%
pracownikow generuje 80% zysku); w praktyce proporcja ta bywa rézna, a zasada Pareto oznacza po
prostu statystyczng koncentracje danej cechy (przyp. thum.).
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Wydajnos¢ — Efektywnos¢ — Oszczednos¢ (Efficiency — Effectiveness
— Economy)

EFEKTYWNOSC
KOSZTOWA
|
EFEKT EREK
CELE ZASOBY DZIALANIA RO DtUGOFALOWY
* * * (ODDZIALYWANIE)
T | |
0SZCZEDNOSC WYDAJNOSC EFEKTYWNOSC
OSIAGNIECIE

CELU

DtUGOFALOWEGO

Wyniki dziatalnosci (Performance)
Miara osiggniec¢ danej osoby, zespotu, organizacji lub procesu.

Wz6r wypetniania roli (Role model)

Osoba lub organizacja, ktéra stuzy innym jako wzorzec okreslonego
zachowania lub roli spofecznej; osoba, ktérg nalezy nasladowac i uczy¢
sie od niej.

Zainteresowane strony (Stakeholders)3®

Zainteresowane strony to wszyscy, ktérzy majg interes — finansowy lub
inny — w dziatalnosci organizacji, np. decydenci polityczni, klienci/oby-
watele, pracownicy, spoteczenstwo, organa kontroli, media, partnerzy,
itd. Zainteresowanymi stronami sg rowniez organizacje rzagdowe.

Zarzadzanie wiedzg (Knowledge management)

Systematyczne i jednoznaczne zarzadzanie istotng wiedzg oraz powia-
zanymi procesami jej tworzenia, porzagdkowania, rozprzestrzeniania,
uzytkowania i wykorzystywania.

Warto zauwazy¢, ze wiedza obejmuje zaréwno wiedze ,niema” (za-
wartg w ludzkich umystach), jak i wyrazong (skodyfikowang i wyra-
zong jako informacja zawarta w bazach danych, dokumentach, itp.).
Dobry program zarzadzania wiedzg jest ukierunkowany na procesy
rozwoju i transferu wiedzy w obydwu, wymienionych wyzej, podsta-
wowych formach. Wiedza najwazniejsza dla wiekszosci organizacji
obejmuje zazwyczaj: wiedze o klientach, wiedze o procesach, wiedze

38\W praktyce stosuje sie tez niekiedy termin ,,interesariusze” (przyp.red.).

Stownik termindw

o produktach i ustugach dostosowanych do potrzeb odbiorcéw, wie-
dze o pracownikach, pamiec¢ organizacyjng (ktéra zatrzymuje wiedze
z przesztosci lub z dowolnego obszaru organizacji), wiedze o relacjach,
wiedze o kapitale intelektualnym (obejmujaca jego pomiar i zarzadza-
nie nim). W zarzadzaniu wiedza wykorzystuje sie wiele réznych praktyk
i procesow. Najbardziej powszechne z nich to: tworzenie i odkrywanie,
dzielenie sie i uczenie sie, porzagdkowanie i zarzadzanie.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (Human resources management)
Zarzadzanie, rozwoj i wykorzystywanie wiedzy, umiejetnosci i petnego
potencjatu pracownikéw organizacji; ma na celu wspieranie polityki
publicznej i planowania biznesowego oraz skutecznego sterowania ich
procesami.

Zarzadzanie zmiang (Change management)

Zarzadzanie zmiang obejmuje zaréwno zainicjowanie potrzebnych
zmian w organizacji, zazwyczaj poprzedzone ustaleniem harmonogra-
mu modernizacji i reform, jak i przejecie kontroli nad dynamika zmian
przez ich porzagdkowanie, wdrazanie i wspieranie.

Zasoby (Resources)
Zasoby obejmujg wiedze, pracownikéw, kapitat, budynki lub technolo-
gie, ktére organizacja wykorzystuje w realizacji swych zadan.

Z dotu do gory (Bottom-up)

Kierunek przeptywu, np. informacji lub decyzji, z nizszych pozioméw
organizacji ku poziomom wyzszym. Przeciwnie niz ,,.z géry w dét” (zob.
ponizej — przyp. red.).

Z go6ry w dot (Top-down)
Przeptyw informacji i decyzji w ramach organizacji ze szczebli wyzszych
do szczebli nizszych. Przeciwnie niz z dofu do gory.

Zrownowazona Karta Wynikéw (Balanced Scorecard — BSC)

Zréwnowazona Karta Wynikow to zespot wskaznikéw ilosciowych, po-
zwalajacych oceni¢, w jakim stopniu organizacja pomyslnie zrealizowa-
ta swoja misje i cele strategiczne. Wskazniki te obejmujg cztery aspekty,
ktérymi sa: innowacyjnos¢ i uczenie sie (zarzadzanie pracownikami),
procesy wewnetrzne, klienci i zarzgdzanie finansami. Wskazniki kazde-
go aspektu sa powigzane wzajemnie w sposob przyczynowo-skutkowy.
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Powigzania te oparte sg na zatozeniach, ktére musza by¢ nieustannie
weryfikowane.

Zréwnowazona Karta Wynikéw (BSC) jest rowniez bardzo przydatnym
narzedziem informowania pracownikéw organizacji i zainteresowa-
nych stron na temat stopnia realizacji planu strategicznego.
Zréwnowazona Karta Wynikow jest coraz czesciej stosowana w Euro-
pie. Warto zauwazy¢, ze mozna jg tez wykorzystywac w ocenie CAF.

Zroznicowanie (Diversity)

Zréznicowanie zwigzane jest z istnieniem réznic. Moze odnosic sie do
réznic wartosci, postaw, kultur, pogladéw filozoficznych, przekonan
religijnych, wiedzy, doswiadczenia czy stylu zycia pomiedzy grupami
lub jednostkami w ramach grupy. Moze réwniez dotyczy¢ pici, przy-
naleznosci narodowej lub etnicznej, niepetnosprawnosci lub wieku.
W administracji publicznej zréznicowanie organizacji jest odzwiercie-
dleniem zréznicowania spoteczenstwa, ktéremu ona stuzy.

Wspodlna Metoda Oceny (CAF) jest rezultatem wspotpracy pomie-
dzy ministrami panstw cztonkowskich UE odpowiedzialnymi za admi-
nistracje publiczna.

CAF stanowi wspdlne narzedzie wspomagania organizacji sektora
publicznego w catej Europie w procesie wdrazania technik zarzadza-
nia jakoscia w administracji publicznej. Dostarcza prostych i fatwych
w uzyciu zasad, umozliwiajgcych samoocene organizacji sektora pu-
blicznego.

CAF Resource Centre

European Institute of Public Administration
P.O. Box 1229

6201 BE Maastricht

The Netherlands

Tel.: + 3143 3296 317; Fax: + 31 43 3296 296
E-mail: caf@eipa.eu

www.eipa.eu
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