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6.1. Zarzadzanie w sektorze publicznym — specyfika i trendy

Common Assessment Framework (CAF) jest jedng z najbardziej popularnych w Unii
Europejskiej metod podnoszenia jakosci przeznaczonych dla administracji. Wywo-
dzi sie z Modelu Doskonatosci EFQM Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscig
i zostato zaprojektowane z uwzglednieniem specyfiki organizacji sektora publiczne-
go. Podstawg efektywnego wykorzystania tego modelu jest zrozumienie specyfiki
zarzadzania publicznego, ktére jako subdyscyplina nauk o zarzadzaniu i jakosci ma
charakterystyczne wyrézniki powodujgce koniecznos¢ dostosowania metod i narze-
dzi do swoistych potrzeb sektora.
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Gtéwne wyrdzniki stanowigce o specyfice zarzgdzania w administracji publicz-
nej na tle zarzadzania organizacjami biznesowymi dotyczg nastepujgcych kluczo-
wych obszaréw:

celéw organizacji,

warunkow otoczenia,

kryteriéw oceny dziatania,

spotecznego nastawienia do kadr kierowniczych (Sudot, 2013).

W obszarze celéw nalezy wskazaé na ich wiekszg ztozonos¢ i brak jednoznacz-
nosci. Wynika to gtdwnie z uwarunkowan zwigzanych z czotowg rolg imperatywu
realizacji polityk spotecznych przy jednoczesnej wielosci interesariuszy oraz wptywu
czynnikdw natury politycznej. Istotne sg rowniez kwestie zwigzane z formalnopraw-
nymi ograniczeniami oraz powigzanymi mechanizmami kontroli zewnetrznej i wy-
raznie odmienny sposdb pozyskiwania niezbednych srodkéw finansowych (Sudot,
2013; Szumowski, 2019, 2023).

To wiasnie wskazana powyzej specyfika instytucji publicznych, wynikajgca
z uwarunkowan, w jakich one dziatajg, powoduje, ze ocena rezultatéw dziatania
tych podmiotow nie moze opierac sie na kryteriach typowo biznesowych, takich
jak zysk lub przyrost wartosci rynkowej. Biznesowe kryteria oceny dziatania staja
sie nieadekwatne w odniesieniu do administracji publicznej ze wzgledu na ich nie-
dopasowanie do uktadu celdw organizacji publicznych. W tym wypadku zasadna
jest ocena w kategoriach trwatosci rezultatow, a przede wszystkim skutecznosci
z perspektywy uzyskiwania wynikdw przyczyniajgcych sie do zaspokojenia potrzeb
publicznych (Rainey i Chun, 2009; Kozuch i in., 2013; Sudof, 2013; Austen, 2014;
Szumowski, 2019).

Nalezy zaznaczyé, ze przytoczone poglady — obecnie dominujgce w dyskursie
dotyczacym zarzadzania publicznego — nie sg jedyne. W tej cze$ci w opozycji do nich
stojg niektdre postulaty zwigzane z nurtem nowego zarzgdzania publicznego (new
public management). Nurt ten w zarzadzaniu publicznym ma poczatek w latach
osiemdziesigtych i dziewiecdziesigtych XX wieku. Wywodzi sie on z krytyki tradycyj-
nego podejscia do administracji publicznej, uksztattowanego przez dwie koncepcje
w administracji i zarzgdzaniu:

® panstwo prawa (Rechtsstaat) i rzady prawa — fundamentalne dla demokracji
liberalnej teorie wprowadzajgce tréjpodziat wtadzy, akcentujgce nadrzedng role
prawa w systemie politycznym oraz ochrone praw obywateli,

® nurt administracyjny (szczegdlnie teoria idealnej biurokracji Maksa Webera),
ktérego podstawowe zatozenia wskazujg koniecznosé racjonalnej organizacji
administracji, rozdziatu kadry urzedniczej od wtasnosci, hierarchii wtadzy, na-
ukowego doboru kadr oraz podziatu pracy.
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U podstaw nowego zarzgdzania publicznego znalazty sie postulaty ,,urynkowie-
nia” administracji, sprowadzajgce sie do zestawu zalecen, takich jak: oddzielenie
czynnosci politycznych od proceséw zarzadzania, zastgpienie tradycyjnej publicznej
organizacji hierarchicznej wieziami quasi-kontraktowymi, uruchomienie konkuren-
cji w dostarczaniu ustug publicznych, podnoszenie efektywnosci administracji przez
ograniczanie kosztéw administracji, ustanawianie jasnych celéw oraz sposobéw po-
miaru dziatan administracji, wprowadzenie do administracji kultury przedsiebior-
czej i rynkowej, koncentracja na wynikach, kontrola zorientowana na skutecznosc
i efektywnos¢ funkcjonowania, zastosowanie zasady ,spoteczenstwo to klient”,
a przede wszystkim wykorzystywanie narzedzi zarzgdzania z powodzeniem stoso-
wanych w biznesie (Dunleavy i Hood, 1994; Hood, 1995; Naschold i von Otter, 1996;
Hausner, 2002; Markowski i Banachowicz, 2003; Szumowski, 2019).

Ponadto sztandarowym hastem zwolennikdéw nowego zarzgdzania publicznego
stato sie stwierdzenie, ze zarzadzanie jest zarzgdzaniem, niezaleznie od tego, gdzie
sie odbywa (Hausner, 2002). Zgodnie z tym zatozeniem bezcelowe wydaje sie do-
stosowywanie czy opracowywanie narzedzi zarzgdzania przeznaczonych dla admini-
stracji publicznej (na przykfad po co stosowac CAF, kiedy jest Model EFQM). Poglady
te, wydajgce sie w pewien sposdb racjonalne, w praktyce okazaty sie jednak nie-
przystajace do rzeczywistosci funkcjonowania administracji publicznej. Powodem
jest wspomniany we wstepie odmienny uktad celéw, wynikajacy z istoty funkcjo-
nowania administracji, ktdrej nadrzednym celem jest nastawienie na zaspokajanie
potrzeb spotecznych. Poglagdy zwolennikdw nowego zarzgdzania publicznego z cza-
sem spotkaty sie z krytyka wtasnie z powodu niewystarczajgcego uwzglednienia zto-
zonosci mechanizmow rzadzenia, rél, zaangazowanych podmiotdow, pracownikéw
administracji oraz intereséw uczestnikow polityk publicznych (Szumowski, 2014;
Marks-Krzyszkowska, 2016).

Krytyka ta doprowadzita do wytonienia sie drugiego nowoczesnego nurtu w za-
rzgdzaniu publicznym, jakim jest public governance. Podejscie to nie neguje w cato-
$ci dorobku nowego zarzgdzania publicznego (w pewnym zakresie jest z nim nawet
zbiezne), lecz podwaza zasadnos$¢ stosowania jako dominujgcego kryterium efek-
tywnosci oraz bezkrytyczne przenoszenie metod zarzadzania z biznesu do admini-
stracji. Ponadto public governance ktadzie wiekszy nacisk na otoczenie spoteczno-
-polityczno-gospodarcze oraz wskazuje catosciowos¢ relacji, dowartoSciowujgc
znaczenie interakcji z interesariuszami (obywatelami, organizacjami pozarzadowy-
mi, przedsiebiorcami), i koniecznos¢ zastosowania zasad partycypacji, konsultacji,
jawnosci, przejrzystosci, odpowiedzialnosci, zrGwnowazonego rozwoju.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze to wtasnie te dwa nowoczesne nurty (new public
management oraz public governance) stanowig odpowiedZ na zapotrzebowanie
na reformy administracji publicznej, ktére pojawito sie w krajach demokratycznych
w latach osiemdziesigtych ubiegtego stulecia. To nowe zarzadzanie publiczne spo-
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wodowato wzrost zainteresowania zastosowaniem metod zarzgdzania w admini-
stracji, a nurt public governance ukierunkowat to zastosowanie i wymusit dostoso-
wanie tych metod do specyficznych okolicznosci funkcjonowania. W konsekwencji
spowodowato to opracowanie wielu kierowanych do administracji publicznej me-
tod zarzadzania, takich chocby, jak opisywana w niniejszym rozdziale wspdlna me-
toda oceny, czyli Common Assessment Framework (CAF).

6.2. Model CAF jako sposdb na ciggte doskonalenie organizacji publicznych

Wykorzystanie narzedzi i metod zarzadzania jakoscig przez dtugi czas postrzega-
no jako domene sektora prywatnego. Wraz z pojawieniem sie nowych tendencji
w zarzadzaniu publicznym najpierw w ramach nurtu new public management (za-
stosowanie narzedzi i metod zarzgdzania), a nastepnie public governance (postulat
uwzglednienia specyfiki sektora) zarzadzanie jakoscig zaczeto przenikaé do prakty-
ki zarzgdzania sektora publicznego w Europie. Tendencja ta pojawita sie w ramach
dazenia do modernizacji, lepszego rzadzenia publicznego, zwiekszenia wydajnosci
i silniejszej orientacji na potrzeby klienta/spotecznosci (Engel, 2002).

Dyskusja na temat koncepcji nagrody jakosci inspirowanej Modelem EFQM dla
sektora publicznego rozpoczeta sie w latach dziewieédziesigtych XX wieku w ramach
nieformalnych spotkan dyrektoréw generalnych administracji publicznej panistw
cztonkowskich Unii Europejskiej. Poczgtkowo idea ta zostata odrzucona z uwagi na
réznorodnosé kultur i wizji jakosci w sektorze publicznym w panstwach cztonkow-
skich. Pomyst ten pojawit sie w alternatywnej wersji, ktora ostatecznie uzyskata ak-
ceptacje — ustanowienia wspdlnych europejskich ram jakosci w sektorze publicznym
jako narzedzia samooceny organizacyjnej (europejski model doskonalenia organiza-
cji sektora publicznego przez samoocene) (Engel, 2002).

W zatozeniach projektowana metoda samooceny miata by¢ fatwa w uzyciu
i bezptatna, a jako gtéwny cel okreslono pomoc instytucjom administracji publicz-
nej w zrozumieniu i stosowaniu nowoczesnych techniki zarzadzania. Dodatkowg
zaletg narzedzia miata by¢ mozliwos¢ testowania zatozen systemu zarzgdzania ja-
koscig oraz mozliwos¢ dokonywania poréwnan z podobnymi organizacjami w Euro-
pie. Podstawowy projekt CAF zostat opracowany w latach 1998-1999 na podstawie
wspodlnej analizy przeprowadzonej przez Europejskg Fundacje Zarzgdzania Jakoscia,
Akademie Speyer (ktéra przyznaje Nagrode Jakosci Speyer dla sektora publicznego
w niemieckojezycznych krajach europejskich) i European Institute of Public Admi-
nistration (EIPA). Testy pilotazowe zostaty przeprowadzone w wielu organizacjach
sektora publicznego, a pierwsza wersja CAF zostata zaprezentowana podczas Konfe-
rencji Jakosci Administracji Publicznej w Unii Europejskiej w Lizbonie w maju 2000
roku (Engel, 2002).
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Od czasu pojawienia sie pierwszej wersji metody CAF model ten byt doskonalo-
ny, najwazniejsze jego wydania obejmuja:

2002 rok — pierwsza rewizja modelu, publikacja wersji CAF 2002,

2006 rok — druga rewizja modelu, publikacja wersji CAF 2006,

2009 rok— publikacja/uruchomienie procedury zewnetrznej informacji zwrotne;j,
2010 rok — publikacja wersji dla edukacji,

2013 rok — rewizja modelu, publikacja wersji CAF 2013,

2020 rok — rewizja modelu, publikacja wersji CAF 2020.

Nalezy zaznaczy¢, ze model ten — niezaleznie od wymienionych powyzej wersji
— byt modyfikowany na szczeblach krajowych panistw cztonkowskich na potrzeby
opracowania wersji dla konkretnych sektoréw (na przyktad dla organizacji wymiaru
sprawiedliwosci, uniwersytetdw, administracji samorzgdowej).

6.3. Budowa Modelu CAF

Wspdlna metoda oceny — Model CAF — jest definiowana jako ,,model kompleksowe-
go zarzadzania jakos$cig opracowany przez sektor publiczny dla sektora publicznego
w celu wsparcia organizacji sektora publicznego w doskonaleniu wynikéw dziatalno-
sci. CAF jest dostepny w domenie publicznej — bez optat. Zostat zaprojektowany tak,
aby mégt by¢ stosowany we wszystkich obszarach sektora publicznego oraz na jego
réznych poziomach: krajowym, regionalnym czy lokalnym. CAF moze by¢ stosowany
w dowolnej organizacji publicznej na catym $wiecie, pomimo ze zostat opracowany
w kontekscie europejskim” (European Institute of Public Administration, 2020).

CAF 2020 jest pigtg wersjg modelu. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze od jego pier-
wotnej wersji (CAF 2000) podstawowy konstrukt nie ulegt zmianie i bazuje na pierw-
szej wersji Modelu EFQM.

W opisywanym modelu kryteria oceny zostaty przypisane do dwdch gtéwnych
kategorii — potencjatéw (zwigzanych z budowaniem zdolnosci organizacyjnych)
i wynikéw. To dzieki doskonatosci w obszarze przywddztwa ukierunkowanego na
strategie, pracownikéw, partnerstwo oraz procesy organizacja osigga zaktadane
rezultaty w zakresie wynikdw w obszarach relacji z obywatelami/klientami i pra-
cownikami, jak réwniez w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej oraz kluczowych
wynikéw. Konstrukt ten, ztozony z dziewieciu kryteriéw sktadajgcych sie na ba-
zowg strukture modelu, determinuje gtdwne kryteria zdefiniowane na potrzeby
analizy organizacyjnej.

Kryteria potencjatu dotyczg stosowanych procedur, rozwigzan organizacyjnych,
sposobdw dziatania i praktyk zarzadzania w instytucji, z kolei wyniki sg mierzone z per-
spektywy postrzegania i efektywnosci. Kazdy element sktadowy kryteriow modelu
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dzieli sie nastepnie na podkryteria (kryteria szczegétowe). Dwadziescia osiem podkry-
teridw obejmuje gtéwne kwestie, ktdre nalezy rozwazyc¢ przy ocenie danej organizacji.

Potencjat Wyniki

v
v

7. Wyniki w relacjach
z pracownikami

6. Wyniki w relacjach
z klientami/
obywatelami

8. Wyniki w zakresie
odpowiedzialnosci
spofecznej

3. Pracownicy

9. Wyniki
kluczowe

2. Strategia
i planowanie

1. Przywodztwo 5. Procesy

4. Partnerstwo
i zasady

Innowacje i uczenie si¢

Rysunek 6.1. Struktura Modelu CAF z wyszczegdlnieniem podstawowych kryteriow

Zrédto: (European Institute of Public Administration, 2020).

Pierwsze piec¢ kryteriéw oceny (tab. 6.1) dotyczy praktyk zarzadczych stosowa-
nych w organizacji (kryteria potencjatu). Kryteria te odnoszg sie do oceny sposobow
realizacji dziatan majgcych na celu osiggniecie konkretnych wynikéw. Ocena dzia-
tan zwigzanych z potencjatem organizacji opiera sie na skali punktacji potencjatu
(o czym w dalszej czesci rozdziatu).

Tabela 6.1. Kryteria i podkryteria oceny potencjatu organizacji publicznej

Kryterium Definicja kryterium Podkryteria
1 2 3

Przywoddztwo skupia sie na zachowaniu 1.1. Wyznaczanie kierunkéw
0s6b odpowiedzialnych za organizacje, dziatania organizacji przez
podejmujacych strategiczne decyzje sformutowanie celéw, misji,
i okreslajacych cele, jakie pragng osiggnac wizji i wartosci
w réznych obszarach polityki. Przywoédztwo | 1.2. Zarzgdzanie organizacja, jej
oznacza odpowiedzialno$¢ za wdrazanie wynikami oraz jej ciggtym

Pr2ywédztwo i reali’z§cje poIiFyk publicznych. W CAF dosk_on.aleniem '
wyraznie rozdzielono role przywodztwa 1.3. Inspirujgce motywowanie
politycznego i role menedzerska i wspieranie pracownikow
w organizacjach sektora publicznego przy organizacji, model roli
jednoczesnym uwypukleniu znaczenia 1.4. Efektywne zarzadzanie
dobrej wspédtpracy miedzy obiema grupami relacjami z wladzami
w celu osiggania jak najlepszych wynikow politycznymi i innymi
w danej polityce publicznej. interesariuszami
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publiczne s3 coraz czesciej postrzegane
jako czes$¢ uktaddw sieciowych razem
pracujacych nad konkretnymi rezultatami
dla obywateli (na przyktad w dziedzinie
bezpieczenstwa lub zdrowia). Organizacje
muszg zarzadza¢ odpowiednimi zasobami —
takimi jak finanse, wiedza, technologia,

1 2 3
Strategia okresla wyniki (produkty i ustugi) 2.1. Identyfikacja potrzeb
i rezultaty (wptyw), ktére organizacja i oczekiwan interesariuszy,
chce uzyskaé, oraz ich sposéb pomiaru. zbieranie informacji zwrotnych
Wdrazanie misji i wizji organizacji publicznej | 2.2. Opracowanie strategii i planéw
wymaga jasnej strategii. Ustalanie celow na podstawie zebranych
strategicznych obejmuje identyfikowanie informacji
Strategia potrzeb interesariuszy, podejmowanie 2.3. Komunikacja, wdrazanie oraz
i planowanie | decyzji, ustalanie priorytetéw i potrzeb przeglad strategii i planéw
interesariuszy z uwzglednieniem dostepnych | 2.4. Zarzadzanie zmiang
zasobdw. Warunkiem skutecznej realizacji i innowacjami w celu
strategii jest przetozenie jej na plany, zapewnienia elastycznosci
programy, mierzalne cele operacyjne organizacji
i wartosci docelowe. Aktualizacja i adaptacja
powinny by¢ czescig planowania.
Pracownicy sg najwazniejszym kapitatem 3.1. Zarzadzanie i doskonalenie
organizacji. Skuteczne zarzadzanie pozwala zasobow ludzkich organizacji
na osigganie celdw strategicznych oraz w celu realizacji strategii
zaangazowanie, motywacje, rozwoj 3.2. Rozwdj i zarzadzanie
i retencje pracownikéw. Szacunek, kompetencjami pracownikéw
sprawiedliwe traktowanie, otwarty 3.3. Angazowanie i wzmacnianie
dialog, upodmiotowienie, neutralnos¢ kompetencji pracownikow
Pracownicy polityczna, nagradzanie i uznanie, opieka
oraz zapewnienie bezpiecznego i zdrowego
srodowiska pracy maja fundamentalne
znaczenie dla budowania zaangazowania
i udziatu pracownikdéw w dazeniu organizacji
do doskonatosci. Satysfakcja pracownikéw
przyniesie organizacji efekt w postaci
satysfakcji klientow.
Partnerzy organizacji publicznych, tacy jak 4.1. Budowa i rozwdj partnerskich
organizacje pozarzgdowe czy edukacyjne, relacji z interesariuszami
prywatni dostawcy, wnoszg do organizacji 4.2. Wspotpraca z obywatelami
niezbednga wiedze specjalistyczng i organizacjami spoteczenstwa
i stymulujg jej wspotprace z otoczeniem. obywatelskiego
Wspodtpraca z obywatelami i organizacjami 4.3. Zarzadzanie finansami
spoteczenstwa obywatelskiego jest 4.4, Zarzadzanie informacja i wiedza
Partnerstwo | rodzajem partnerstwa, ktore jest istotne dla | 4.5. Zarzadzanie technologia
i zasoby organizacji sektora publicznego. Organizacje | 4.6. Zarzadzanie infrastrukturg
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1 2 3

infrastruktura — aby zapewnic ich skuteczne
funkcjonowanie oraz rozliczalnos¢ wobec
interesariuszy w zakresie zgodnego
z prawem wykorzystania dostepnych
zasobow.
Proces jest rozumiany jako zorganizowany 5.1. Projektowanie i zarzagdzanie
zestaw wzajemnie potgczonych dziatan, procesami w celu zwiekszania
ktére efektywnie przeksztatcajg zasoby oraz wartosci dla obywateli
naktady na $wiadczenie ustug publicznych i klientow
(produkty) oraz wptyw na spoteczenstwo 5.2. Dostarczanie produktéw
(rezultaty dtugofalowe, nastepstwa). CAF i ustugi dla klientéw, obywateli,
koncentruje sie na procesach kluczowych, interesariuszy i spoteczenstwa
a mianowicie tych, ktére skutecznie 5.3. Koordynowanie proceséw
przyczyniajg sie do realizacji misji wewnatrzorganizacyjnych

Procesy i wdrazania strategii organizacji. Kryterium i miedzyorganizacyjnych
piate zajmuje sie szczegdlnie podstawowymi
procesami organizacji. Efektywna
i skuteczna organizacja identyfikuje swoje
procesy podstawowe, ktére realizuje, aby
dostarczad ustugi (produkty) i wywrzec
wptyw (skutki dtugofalowe, nastepstwa),
uwzgledniajac oczekiwania obywateli/
klientéw i innych zainteresowanych stron
zgodnie z misjg i strategia.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (European Institute of Public Administration, 2020).

Zestaw kolejnych czterech kryteriéw wraz z podkryteriami dotyczy oceny wy-
nikdw uzyskiwanych przez organizacje. Wyniki te sg rozdzielane na dwie kategorie:
w zakresie postrzegania rezultatoéw oraz w zakresie efektywnosci. Oznacza to ko-
niecznos¢ bezposredniego pomiaru satysfakcji w danej grupie (rezultaty w zakresie
postrzegania) oraz pomiaru rezultatéw w zakresie efektywnosci. Kryteria te opisano

w tabeli 6.2.

Tabela 6.2. Kryteria i podkryteria oceny rezultatéw organizacji publicznej

Kryterium Definicja kryterium Podkryteria
1 2 3
Wyniki w relacjach | Kryterium okresla wyniki, jakie organizacja osigga 6.1. Pomiary
z obywatelami w zakresie satysfakcji obywateli i klientéw z samej postrzegania
i klientami organizacji oraz dostarczanych przez nig produktow 6.2. Pomiary
i ustug. Prowadzenie tych pomiaréw zapewnia efektywnosci
pozyskanie informacji umozliwiajgcych wdrozenie
dziatan prowadzacych do wyzszej satysfakcji obywateli
i klientow.
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Tabela 6.2, cd.

1 2 3
Wyniki w relacjach z pracownikami to wyniki, jakie 7.1. Pomiary
osigga organizacja w zakresie: kompetencji, motywacji, postrzegania
Wyniki w relacjach | satysfakcji, percepcji i osiggnie¢ pracownikdw. Oba te 7.2. Pomiary
z pracownikami rodzaje pomiaréw powinny by¢ wykorzystywane przez efektywnosci

organizacje, aby monitorowac i zwieksza¢ satysfakcje
pracownikow i osiggane przez nich rezultaty.

Odpowiedzialnos¢ spoteczna organizacji to wigczanie 8.1. Pomiary

aspektéw spotecznych i Srodowiskowych w procesy postrzegania
decyzyjne oraz gotowos¢ do reagowania w obszarach, | 8.2. Pomiary
w ktoérych decyzje i dziatania organizacji majg wptyw efektywnosci

na spoteczenstwo i srodowisko. Odpowiedzialnos¢
spotfeczna powinna by¢ integralng czescig strategii
organizacji. Organizacja, ktéra pracuje nad swojg
odpowiedzialnoscig spoteczng, bedzie: poprawiac
swojg reputacje i wzmacniaé wizerunek wsréd

Wyniki w obszarze
odpowiedzialnosci

spotecznej . ., . A .
obywateli, rozwija¢ swoje mozliwosci w zakresie
umiejetnego przyciggania, motywowania, angazowania
i zatrzymywania swoich pracownikéw, poprawiac swoje
relacje z otoczeniem. Stosowane mierniki obejmuja
na przyktad: etyczne, demokratyczne i partycypacyjne
zachowania organizacji, zréwnowazony rozwdj
Srodowiska, jakos¢ zycia, skutki ekonomiczne.
Kluczowe wyniki dziatalnosci dotyczg wszystkiego, 9.1. Wyniki
co organizacja okresla jako istotne. Sg to wymierne zewnetrzne:
osiggniecia, ktére wykazujg sukces organizacji produkty
w perspektywie krotko- i dtugoterminowej. Wyniki i wartos¢
dokumentujg zdolnos¢ polityki i proceséw do osiggania publiczna
krétko- i dtugoterminowych celédw zdefiniowanych 9.2. Wyniki
w misji, wizji i planie strategicznym instytucji. Wyniki wewnetrzne:
kluczowe mozna podzieli¢ na: poziom
wyniki zewnetrzne — efekty bezposrednie i rezultaty efektywnosci
(skutki dtugofalowe) w zakresie wyznaczanych
Wyniki kluczowe celdw, koncentrujace sie na powigzaniu misji

i wizji (kryterium pierwsze), strategii i planowania
(kryterium drugie), produktow i ustug (kryterium
trzecie) i osiggnietych rezultatéw na rzecz
zewnetrznych zainteresowanych stron,

wyniki wewnetrzne: poziom efektywnosci
koncentrujacy sie na pracownikach (kryterium
trzecie), partnerstwie i zasobach (kryterium
czwarte), procesach (kryterium pigte) i osiggnietych
wynikach w dazeniu organizacji w kierunku
doskonatosci.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (European Institute of Public Administration, 2020).
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Model CAF ze wzgledu na swojg geneze i konstrukcje oraz jako narzedzie samo-

oceny w obszarze zarzgdzania jakoscig wpisuje sie w koncepcje doskonatosci zde-
finiowang przez Europejskg Fundacje Zarzadzania Jakoscia, przektadajgc na sektor
publiczny podstawowe zatozenia i zasady, takie jak:

Orientacja na wyniki — pomiar i koncentracja na wynikach. Dzieki osigganiu
zatozonych celéw wzrasta poziom satysfakcji interesariuszy: wtadz, obywateli
i klientéw, partneréw i pracownikdw organizacji.

Koncentracja na obywatelu i kliencie — podmioty publiczne dzieki orientacji
na potrzeby obywateli oraz pomiarowi poziomu satysfakcji zainteresowanych
stron realizujg zasade partycypacji, zwiekszajgc zaangazowanie interesariuszy,
co wptywa na poprawe wynikéw dziatalnosci organizacji.

Przywddztwo i statos¢ celdow — liderzy organizacji zapewniajg klarowng misje,
a takze wizje i wartosci strategiczne oraz cele, co wptywa na poziom zaanga-
zowania pracownikéw w osigganie celdw organizacji. Zasada ta opiera sie na
przywodztwie transformacyjnym z uwzglednieniem dynamicznego srodowiska
organizacji.

Zarzadzanie przez procesy i fakty — pozgdane wyniki sg osiggane bardziej efek-
tywnie, kiedy odpowiednie zasoby i dziatania s zarzgdzane jako proces, a sku-
teczne decyzje sg oparte na ustanowionych wskaznikach oraz analizie danych
i informacji.

Rozwadj i zaangazowanie pracownikdw —zaangazowanie pracownikéw umozliwia
wykorzystanie ich zdolnosci z korzyscia dla organizacji. Przez rozwdj kompetencji
oraz upetnomocnienie jest mozliwe maksymalizowanie wktadu pracownikow.
Ciggte uczenie sie, innowacje i doskonalenie — doskonato$¢ ukierunkowana na
wprowadzanie zmian jest celem samym w sobie. Warunkiem skutecznych zmian
jest proces ciggtego uczenia sie.

Rozwdj partnerstwa — organizacje sektora publicznego, aby osiggnac¢ zatozone
cele, muszg wspétpracowac z innymi podmiotami. Dlatego istotna jest umiejet-
nos$¢ rozwoju i utrzymania relacji z partnerami. Partnerstwo polega na sformali-
zowanych porozumieniach oraz statej wymianie informacji. Kooperacja w duchu
partnerstwa zapewnia wzajemne korzysci oraz wzmacnia zdolnos$¢ partneréw
do tworzenia wartosci dodane;j.

Odpowiedzialnos¢ spoteczna — oznacza przestrzeganie zasad zrGwnowazonego
rozwoju, jak rowniez ukierunkowanie organizacji na wymagania lokalnej i glo-
balnej spotecznosci (European Institute of Public Administration, 2020).

Osiem powyzszych zasad wyznacza fundament niezbedny do osiggniecia trwatej

doskonatosci dla kazdej organizacji i jest rownoczesnie bazg pojeciowgq dla kierow-
nictwa.
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6.4. Proces samooceny organizacji

Kluczowym dziataniem, jakie wynika z wdrozenia Modelu CAF, jest proces samooce-
ny i doskonalenia, ktéry odbywa sie w trzech podstawowych etapach:

® Etap pierwszy — poczatek drogi z CAF. Decyzja o zastosowaniu Modelu CAF jest
punktem wyjscia rozpoczecia procesu zmian i doskonalenia organizacji. Na tym
etapie powinno sie jasno okresli¢ odpowiedzialnos¢ i zdefiniowac zaangazowa-
nie uczestnikdw projektu na rzecz doskonalenia.

® Etap drugi— proces samooceny. Na tym etapie, bazujgc na dziewieciu kryteriach
wymienionych w tabelach 6.1 6.2, jest przeprowadzana samoocena organizacji
z udziatem pracownikéw wykonawczych i kierownictwa. Celem jest okreslenie
mocnych stron i obszaréw do poprawy. Gtéwnym rezultatem tej fazy, oprocz
oceny, jest opracowanie katalogu pomystéw na doskonalenie. Produktem tego
etapu jest raport z samooceny.

® Etap trzeci — plan doskonalenia/ustalanie priorytetow. Na podstawie pomy-
stow opracowanych w trakcie realizacji poprzedniego etapu jest sporzadzany
plan doskonalenia. Plan okresla zasady wdrozenia, a takze przypisuje priorytety
poszczegdlnym dziataniom. Plan powinien rdwniez zawiera¢ harmonogram i za-
kres odpowiedzialnosci oraz identyfikowac niezbedne zasoby (European Institu-
te of Public Administration, 2020).

W zatozeniu plan doskonalenia z wykorzystaniem Modelu CAF powinien by¢
przeprowadzony w ciggu dwdch lat. Po tym czasie zalecana jest kolejna samoocena.
Cykl ten zapewnia ciggty proces doskonalenia organizacji publicznych. Sam proces
oceny opiera sie na systemie punktowym. Celem zastosowania systemu punktowe-
go dla poszczegdlnych kryteridw i podkryteridw jest: dostarczenie informacji i wska-
zanie kierunku dziatarh doskonalgcych, pomiar postepéw organizacji w dazeniu do
doskonatosci, rozpoznawanie dobrych praktyk oraz pomoc w znalezieniu partneréw
benchmarkingowych.

W zakresie samooceny bazujgcej na systemie punktowym mozliwe jest zasto-
sowanie dwdch rodzajow punktacji: klasycznej i dostrojonej. W obszarze kryteriow
potencjatu w kazdym wypadku podstawg punktacji jest zastosowanie cyklu PDCA.
Punktacja klasyczna w obszarze wynikdw polega na przypisaniu kazdemu z podkry-
teridw okreslonej liczby punktéw (ze zdefiniowanego przedziatu), wynikajacej ze
zidentyfikowanej fazy cyklu PDCA (tab. 6.3).

Punktacja kryteriow z obszaru wynikow polega z kolei na okresleniu tendencji
w zakresie wynikow, jak i osigganych celéw (tab. 6.4).

Po okresleniu, z jakg tendencjg mamy do czynienia, podobnie jak w wypadku
skali oceny potencjatéw sg przyznawane punkty z okreslonego przedziatu (patrz
tab. 6.4) (European Institute of Public Administration, 2020).
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Tabela 6.3. Klasyczna skala punktacji kryteriow potencjatu

Faza Skala punktacji potencjatu — punktacja klasyczna Punktacja
Nie dziatamy na tym polu. Nie mamy zadnych informacji lub posiadane 0-10
informacje sg mato wiarygodne.

Zaplanuj | Mamy plan, zeby to zrobic. 11-30

Wykonaj | Wtasnie to realizujemy/wdrazamy. 31-50

Sprawdz | Sprawdzamy/dokonujemy przegladu, czy robimy rzeczy wtasciwe i we 51-70
wtasciwy sposdb.

Popraw | Na podstawie sprawdzenia/przeglagdu doskonalimy obszary tego 71-90
wymagajace.

PDCA Wszystkie dziatania — planowanie, wykonywanie, sprawdzanie i poprawianie

— prowadzimy regularnie, uczac sie od innych. W tym obszarze wkroczylismy 91-100
w cykl ciggtego doskonalenia.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (European Institute of Public Administration, 2020).

Tabela 6.4. Klasyczna skala punktacji kryteriow rezultatu

Skala punktacji wynikéw — punktacja klasyczna Punktacja
Nie mierzono zadnych wynikéw lub brak dostepnej informaciji. 0-10
Wyniki s3 mierzone i wykazuja tendencje negatywna lub wyniki nie osiggaja istotnych 11-30
celéw.
Wyniki wykazujg tendencje ptaska lub osiggnieto niektdre z istotnych celdw. 31-50
Wyniki wykazuja tendencje poprawy lub osiggnieto wiekszos¢ istotnych celdw. 51-70
Wyniki wykazujg tendencje znacznej poprawy lub osiggnieto wszystkie istotne cele. 71-90
Osiggniecie i utrzymanie doskonatych wynikéw. Osiggniecie wszystkich istotnych celéw. | 91-100
Pozytywne wyniki poréwnan z odpowiednimi organizacjami w zakresie wszystkich
kluczowych wynikow.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (European Institute of Public Administration, 2020).

Punktacja ,, dostrojona” bazuje na bardziej szczegétowej analizie podkryteriow.
W wypadku oceny podkryteriow z obszaru potencjatu na potrzeby okreslenia wy-
niku punktowego jest stosowana swoista matryca, w ktérej w wierszach sg wymie-
nione poszczegdlne fazy cyklu PDCA, a w kolumnach zastosowano szesciostopniowg
porzadkowg skale zbalansowang, w ktérej do opisu kazdego poziomu oceny za-
awansowania kryteriow potencjatu sg przypisywane punkty z zadanego przedziatu
(tab. 6.5). Zastosowanie punktacji dostrojonej jest uzasadnione w sytuacjach zrdzni-
cowania poziomu zaawansowania stosowanych praktyk zarzgdczych w poszczegoél-
nych elementach cyklu PDCA.
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Tabela 6.6. Dostrojona skala punktacji kryteriow rezultatu

Skala punktacji wynikéw — punktacja dostrojona

ZAKRES 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
Trendy Brak pomiaru | Trend Trend ptaski Trwaty postep | Postep Pozytywne
negatywny lub niewielki znaczny wyniki
postep poréwnan
zinnymi

organizacjami
dla wszystkich

wynikow
Punktacja
Cele Brak Wyniki nie Osiagnieto Osiagnieto Osiaggnieto Osiggnieto
informacji lub | osiagaja nieliczne cele | niektére wiekszos¢ wszystkie cele
informacje celow istotne cele istotnych
mato celdw
wiarygodne
Punktacja

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (European Institute of Public Administration, 2020).

Zblizony zabieg zastosowano w wypadku oceny kryteriow wynikéw (patrz tab.
6.6) — w tym wypadku ocena jest dokonywana nie tylko w zakresie trendu, lecz
rowniez w zakresie stopnia osiggniecia celéw (oszacowanie skutecznosci). To roz-
réznienie umozliwia okreslenie, czy i jak znacznie nalezy wzmocni¢ dany trend (na
przyktad niska ocena w zakresie trendu przy jednoczesnej przecietnej ocenie stop-
nia osiggniecia celdow) lub skupic sie na osigganiu konkretnych celéw (European In-
stitute of Public Administration, 2020).

6.5. Korzy$ci z zastosowania metody

Podstawowym celem zastosowania CAF jest dokonanie samooceny organizacji, kto-
ra jest punktem wyjscia procesu ciggtego doskonalenia. Mimo ze metoda ta ktadzie
nacisk przede wszystkim na ocene potencjatu zgodnie z cyklem PDCA, wynikéw
z punktu widzenia trenddéw oraz skutecznosci, zakres merytoryczny poszczegdlnych
kryteriéw powoduje, ze jest ona spdjna z koncepcjg dobrego rzadzenia (good go-
vernance).

Dzieki zastosowaniu CAF organizacje publiczne wprowadzajg elementy kultu-
ry doskonatosci oraz zarzgdzania przez jakosé. Przeprowadzona samoocena stuzy
dwom podstawowym celom: diagnozie organizacyjnej i ustaleniu kierunkéw dalsze-
go doskonalenia, stanowi ponadto podstawe zastosowania benchmarkingu miedzy-
organizacyjnego (European Institute of Public Administration, 2020).
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Zaletami zastosowania tej metody s3:

® dostosowanie modelu do specyfiki sektora publicznego,

® upetnomocnienie, zaangazowanie i wymaég wspodtpracy miedzy kadrg kierowni-
czg a pracownikami,

® niskie koszty zastosowania rozwigzania bazujgcego na samoocenie (narzedzie
jest bezptatne),

® mozliwos¢ pozyskiwania informacji zwrotnych oraz poréwnan z najlepszymi (Eu-
ropean Institute of Public Administration, 2020).

6.6. Podsumowanie

® Model CAF dzieki mozliwosci stosowania w administracji publicznej tgczy w so-
bie dwie koncepcje: zarzadzania przez jakos$¢ i zwigzanego z nim podejscia ba-
zujgcego na ciggtym doskonaleniu oraz public governance, bedace koncepcja
zwigzang z zarzadzaniem publicznym.

® Elastyczno$¢ w zakresie zastosowania i uwzglednienie w omawianym rozwigza-
niu uniwersalnych dla krajéow demokracji zachodniej regut dobrego rzadzenia
przyczynito sie do duzej popularnosci tej metody w europejskim sektorze pu-
blicznym.

® W praktyce zastosowanie tej metody przyczynia sie do budowy potencjatu or-
ganizacji publicznych, dzieki czemu organizacje jg stosujgce sg w stanie lepiej
sprosta¢ wymogom zaréwno obywateli, jak i innych interesariuszy, w tym pra-
cownikow sektora publicznego.
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